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SINOPSE

A presente pesquisa refere-se a um Trabalho de Conclusio de Estigio (TCE), do
curso de graduagdo em Ciéncias da Administragio da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), o qual teve como objetivos propor um programa de Treinamento e uma sistemética
de Avaliagdo de Desempenho para o pessoal técnico-administrativo de nivel de apoio, médio
e superior, bem como, para coordenadores e gerente que exercem suas funcdes na Geréncia de
Administracdo e Manutenc¢do (GAM), da Escola Técnica Federal de Santa Catarina (ETF-SC)
Unidade de Ensino de Florianépolis.

A pesquisa bibliografica foi fundamental para a realiza¢do deste trabalho, pois
através da identificagfio de conceitos e métodos obteve-se elementos necessirios que tornaram
possivel formular programas de Treinamento e Avaliagio de Desempenho.

Foram utilizados, para o desenvolvimento do trabalho, os instrumentos de:
observagio direta, questiondrios com questdes abertas e fechadas, entrevistas informais,
pesquisa bibliografica e anélise documental.

As propostas elaboradas abrangem o levantamento das necessidades de
treinamento € opinides relativas ao grau de importancia dos fatores de avaliacdo para os
funciondrios da GAM, de acordo com os seus respectivos cargos e fungdes, sendo efetuado
posteriormente a andlise dos dados anteriormente mencionados.

E apresentado na seqtiéncia um programa de Treinamento para o ano de 2003, que
terd como finalidade o desenvolvimento pessoal e profissional dos funciondrios técnico-
administrativos envolvidos na pesquisa € uma sistematica de Avaliagdo de Desempenho
combinando conceitos de avaliagdo por objetivos (APO) e avaliacdo tradicional, esta dltima
foi adaptada para a utilizagdio do método de avaliagio 360 graus, pois distribui a

responsabilidade pela a avaliagdo a todos os niveis hierarquicos da organizacao.
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1 INTRODUCAO

Ao longo da histéria, o trabalho deixou de ser fomentado apenas pela necessidade
de adquirir os bens materiais que se precisa para sobreviver. Com o passar do tempo, o
homem passou a reconhecer no trabalho a fonte para satisfazer outras necessidades, como
relagbes de amizade, convivio social e crescimento pessoal.

As indmeras e rdpidas alteragdes da sociedade e da percepgio de que os seres
humanos podem aprender durante toda a vida, combinaram-se para produzir uma demanda
por oportunidades educacionais permanentes. Cada dia mais, a necessidade de atualizagio e
acompanhamento das mudangas ambientais tem trazido para dentro das organizagdes os
conceitos de educagdo. Sdo iniimeras as possibilidades e as vantagens de trazer a educagio e a
aprendizagem para o dmbito interno da organizago.

A imprevisibilidade e a acirrada competitividade caracterizadas por essas
mudangas, t€m influenciado profundamente o ambiente organizacional e exigido das
empresas uma dinfmica permanente para ajustar-se as demandas de transformacdo. Nesse
sentido, para manterem-se competitivas, as empresas necessitam promover agdes de poderoso
impacto com determinada freqiiéncia. No entanto, a maioria dos esforcos feitos pelas
organizag¢des em termos de mudangas - como downsizing, reestruturagdo e a reengenharia —
ndo tém trazido os resultados esperados, principalmente por néo priorizar o papel das pessoas,
no que diz respeito ao comprometimento do corpo funcional com os objetivos estabelecidos
pela organizagdo.

A questdo da competitividade nesta economia globalizada exige cada vez mais
pessoas com competéncia técnica e outras habilidades até entdo ndo requisitadas pelas
empresas, buscando assim, a maximizagido da capacidade de obter resultados através das
mesmas. v

A necessidade de obtengdo € manutencio da competitividade das empresas requer -
alguma metodologia que avalie a contribuigdo das pessoas para esse resultado. Logo o
processo de treinamento e avaliacdo de desempenho torna-se uma ferramenta fundamental
para que a institui¢do descubra e desenvolva procedimentos que envolvam os funciondrios em

funcdo dos objetivos organizacionais.
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O desejo pelo aprofundamento dos estudos em Recursos Humanos formou-se ao
longo da faculdade de Administracéio, pois que a drea oferece uma vasta gama de assuntos a
serem abordados junto ao principal patriménio das organizagdes: as pessoas. Além disso, cada
vez mais se tem observado a importéncia do continuo desenvolvimento pessoal e profissional,
a fim de acompanhar as mudangas surgidas, evitando a obsolescéncia dos trabalhadores.

Um dos problemas mais discutidos hoje estd relacionado com a competéncia da
mdo-de-obra para acompanhar as mudangas organizacionais e ambientais. A escolha do tema
Treinamento e Avaliacdo de Desempenho, portanto, surgiu como forma de oferecer a uma
organiza¢do a oportunidade de identificar junto ao seu pessoal, as suas necessidades mais
prementes neste campo.

Dentro deste contexto, esta pesquisa vem propor a realizagio de um trabalho junto
a Escola Técnica Federal de Santa Catarina (ETF-SC) — Unidade de Ensino de Florianépolis,
organizacdo pudblica que "desempenha atividades sensivelmente importantes para o
crescimento profissional e comunitario da sociedade catarinense.

A escolha da Geréncia de Administragdo e Manutencdo (GAM) da Escola Técnica
Federal de Santa Catarina para realizagio da pesquisa decorreu do fato desta geréncia possuir
o maior nimero de pessoal técnico-administrativo da instituicdo e, também, pbr uma das
graduandas que desenvolveu esta pesquisa ter contato direto com a organizagfio em questdo hé
aproximadamente seis anos, fazendo parte de seu corpo funcional. Tendo, desta forma,
oportunidade de conhecer os vérios problemas pertinentes a uma organizagio piblica de
ensino técnico, como a auséncia de um sistema de treinamento adequado as fungdes e de
avaliacdo de desempenho capaz de solucionar dificuldades referentes a remuneracio e
atribuigdo de atividades.

Assim sendo, este trabalho surge com a intencdo de responder ao seguinte
problema: Que aspectos podem ser empreendidos quanto ao treinamento e a avaliacdo de
desempenho dos funciondrios técnico-administrativos da GAM — ETF-SC - Unidade de

Ensino de Florian6polis?



2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

Propor um programa de Treinamento e uma sistemdtica de Avaliagdo de
Desempenho para os funciondrios técnico-administrativos que exercem suas fun¢bes na
Geréncia de Administragio e Manutengio (GAM) da ETF-SC — Unidade de Florianépolis.

2.2 Objetivos especificos

- apresentar a Escola Técnica Federal de Santa Catarina (ETF-SC) — Unidade de
Florianépolis; _

- identificar as necessidades organizacionais de competéncias frente aos objetivos e planos
da organizagdo;

- conhecer a estrutura e atribuigdes dos cargos e carreiras existentes na organizacao;

- conhecer as atuais habilidades dos ocupantes dos cargos que exercem suas funcdes na
GAM;

- comparar as necessidades organizacionais, o perfil dos cargos e as competéncias
necessarias;

- identificar os condicionantes legais e suas delimita¢es em relagdo aos programas de
treinamento e avaliagdo de desempenho.



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

No mundo organizacional, a educagio tem sido cada vez mais enfatizada e
' va1>0rizada como fdrma de crescimento e de sucesso. As organizagdes buscam o seu
desenvolvimento através do desenvolvimento de suas pessoas.
| O sucesso das organizagdes é determinado pela produtividade, que é conseqiiéncia
direta da motivagdo dos empregados. Empresas de sucesso tém em Comum, de acordo com
Pinheiro e Quintella (1998), a constante preocupagio com o desenvolvimento e motivagido de
seus recursos humanos. A avaliagio de desempenho é um instrumento que mede a
participagdo do homem no processo produtivo e, indiretamente, a motivagdo com que os
empregados desempenham suas tarefas. Pinheiro e Quintella (1998; p.16), definem a
importancia da avaliagio de desempenho da seguinte forma: “a ponte do sucesso tem
principio, meio e fim; o fim é a produtividade, o principio é a motivacido e o meio é a
avaliagdo de desempenho; representando o elemento de conexdio entre motivagdo e
produtividade”.

A produtividade do empregado estd diretamente relacionada ao prazer em
desempenhar a tarefa a que se propde € a preocupacio constante do supervisor em relagdo ao
seu aprimoramento e desenvolvimento. Isso implica em constante avaliagdo do desempenho
do funciondrio e treinamento continuo, partindo-se do principio qué a avaliacdo deve indicar
“melhores caminhos a serem percorridos e ndo para acusar culpados” (Pinheiro e Quintella,
1998; p. 17).

O desenvolvimento organizacional segundo Chiavenato (1992; p.124) "parte de
uma visdo macroscopica e sistémica da organizagfio empresarial para melhorar a eficiéncia e a
eficdcia”, modificando a estrutura e a cultura organizacionais.

O desenvolvimento de pessoal, entretanto, é um programa de longo prazo, como
coloca Chiavenato (1992; p.124) que promove "o crescimento profissional das pessoas através
de condi¢Ges externas capazes de realizar gradativamente as potencialidades humanas”.

A literatura a respeito mostra, assim, que hd diferentes formas de promover o

desenvolvimento de pessoas no &mbito organizacional. .
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3.1 Treinamento

Para Carvalho (1974; p.31) "a aprendizagem empresarial é um conjunto de
processos e métodos que permitem ao empregado adquirir ou modificar condutas
profissionais com vistas & uma melhor rentabilidade no trabalho que executa". Neste sentido,
dentro das organizagdes o processo de aprendizagem estd comumente relacionado ao
treinamento, oferecido aos empregados a fim de atender aos diferentes contingentes de
demandas que surgem.

Megginson, Mosley e Pietri (1998; P-299) conceituam treinamento como "a
obtengdo de técnicas e habilidades especificas, detalhadas e rotineiras de trabalho".

Ja Chiavenato (1999; p.294) amplia este conceito destacando que modernamente
"o treinamento € considerado um meio de desenvolver competéncias nas pessoas para que
elas se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de contribuir melhor para os
objetivos organizacionais, e cada vez mais valiosas".

Durante anos, o treinamento era realizado nas empresas a partir do oferecimento
de cursos, os quais eram escolhidos pelas 4reas, que encaminhavam suas solicitaces ao
departamento de recursos humanos. Entdo, a empresa orgava as despesas e organizava da
maneira mais vidvel os cursos.

Nas organizagdes atuais, entretanto, a preocupacio com o treinamento e com o
desenvolvimento de pessoal tem recebido outros enfoques. Nem sempre ha uma estrutura
formal destinada ao treinamento, de forma que a responsabilidade passou a ser todas as areas
que receberdo o treinamento. Segundo Chiavenato (1996; p.188) as mudangaé que estdo

ocorrendo neste sentido, referem-se a:

- forte énfase em agregar valor as pessoas e A organizagio: o treinamento, além de buscar o
melhor desempenho dos individuos e grupos nas organizagées, oferece oportunidades de
crescimento pessoal de maneira continua;

- participag@o ativa dos gerentes e equipes: os programas de treinamento e desenvolvimento
tém contado com a participagio das pessoas beneficiadas, no sentido da escolha,
planejamento e implementagio;

- Intensa ligacdo com o negécio da empresa: os processos de treinamento e
desenvolvimento tém feito parte do vplanejamento estratégico das organizagdes, como

meio de garantir o sucesso no alcance dos objetivos;
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aprimoramento pessoal como aspecto de melhoria da qualidade de vida das pessoas: o
desenvolvimento traz a realizagio do trabalho com mais facilidade e habilidades, e
conseqiientemente mais facilidade e prazer;

continua prepara¢do da empresa e das pessoas para o futuro e para o destino: énfase na
inovagdo e na mudanga, através de programas de treinamento a médio e longo prazos;
novas - abordagens decorrentes da profunda influéncia da tecnologia da informagdo: a
evolugdo da tecnologia da informagao tem difundido a educagio nas organizacgdes;
adequagdo das préticas de treinamento as diferengas individuais das pessoas: os programas
de treinamento e desenvolvimento tém considerado as diferentes habilidades e também
necessidades das pessoas, e oferecido propostas adequadas a elas;

énfase em técnicas grupais e soliddrias: valoriza¢do das atividades que estimulam o
aprendizado e o convivio em grupo;

utilizagdo de mecanismos de motivagio e de realizagdo pessoal: os processos de
treinamento estimulam o crescimento e o alcance de objetivos pessoais;

busca incessante da exceléncia: processos de treinamento e desenvolvimento contribuem
significativamente para a melhoria continua e a conquista de resultados competitivos;
compartilhamento da informacdo em substituicio aos controles externos: estimulo ao
espirito de iniciativa e empreendimento pessoal através da troca de informagdes;
permanente fonte de retroalimentag¢do e retroinformacfo: retorno dos resultados e das

informagdes como meio de orientar 0 comportamento e conhecer o desempenho.
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3.1.1 Importancia e vantagens do treinamento

O atual contexto da Administragio tem exigido a democratizagdo do
desenvolvimento de recursos humanos. Conforme Gil (1994; p.64) "isto requer ndo apenas a
descentralizacdo das atividades de desenvolvimento de recursos humanos, mas também das
instincias de poder"”, admitindo, assim, esta atividade como fungdo gerencial continua e
descentralizada de responsabilidade de dirigentes e funciondrios.

Além disso, o rdpido avango tecnolégico e a necessidade de constante atualizagio
profissional trazida pelas modificagdes dos ambientes organizacionais, tém Justificado e
elevado a importancia do treinamento.

Megginson, Mosley e Pietri (1998; p.300) colocam que

"a medida que as pessoas se tornam mais treinadas, com melhor nivel de escolaridade e
desenvolvimento, tém um sentimento de maior valor, dignidade e bem-estar. Tornam-se também.
mais valiosas para os empregadores e para a sociedade. Em geral, os empregados mais
desenvolvidos causam menos problemas e tém maior satisfagio no trabalho."

Carvalho (1989; p.57) destaca que o treinamento é um "instrumento
administrativo de importancia vital para o aumento da produtividade no trabalho, a0 mesmo
tempo que € um fator de auto-motivagio do treinando, constituindo-se num eficiente agente
motivador de RH".

O treinamento apresenta uma série de vantagens, que segundo Carvalho (1989)
podem estar relacionadas a estrutura, ao mercado de trabalho, ao pessoal em servico e a

prépria empresa. De maneira geral, cita estas vantagens como:

- estudo e andlise das necessidades de formagdio de todos os niveis hierdrquicos da
organizagio;

- defini¢do de prioridades, escolha das metodologias mais adequadas e programacdo a
curto, médio e longo prazos;

- caracterizacdo das atribliigées das pessoas da organizacgio;

- melhoria do aproveitamento das aptiddes das pessoas;

- elevagdo do moral individual e da equipe;

- aprimoramento do produto e servi¢os da organizagio;

- facilidade de adaptac@o aos avangos tecnolégicos; e

- diminui¢do de acidentes e desperdicios. -
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3.1.2 Processo de treinamento

Segundo Chiavenato (1999; p.297) o treinamento "significa atingir o nivel de
desempenho almejado pela organizacfo através do desenvolvimento continuo das pessoas que
nela trabalham". Este processo requer uma cultura interna favordvel, comprometida com o
aprendizado e com as mudangas.

A efetivacdo do treinamento nas organizagdes relaciona-se basicamente a quatro
aspectos: diagnéstico, elaboragiio, implementagio e avaliagio.

0 diagnéstico corresponde ao levantamento das necessidades de treinamento que,
por ser a proposta deste projeto, serd abordado mais detalhadamente adiante.

A elaboragdo relaciona-se ao planejamento e a programacio do treinamento.
Estabelece, portanto, conforme Chiavenato (1992; p.129) "o que deve ser ensinado, quem
deve aprender, como se deve ensinar, quem deve ensinar, onde deve ser ensinado, e quando
deve ser ensinado".

A implementagdo ou execugdo segundo Macian (1987; p.44) consiste "em garantir
procedimentos que caminhem em diregio aos objetivos previstos”, exigindo um
acompanhamento sistemadtico do andamento das atividades.

A avaliacdo, por fim, cabe identificar se o treinamento alcangou seu objetivo e se
foi vélido. Exige pardmetros de medi¢do para ndo ocasionar erros de analise. Macian (1987)
sugere que a medigdo ocorra nos niveis de reacdo do pesquisado, aprendizagem,
comportamento e resultados.

Contudo, o sucesso de um processo de treinamento estd muitas vezes relacionado
a um diagndstico bem feito, pois este estudo ird mostrar quais as reais necessidades e quem
deve participar de determinado treinamento, bem como fundamentard sua elaboracio e

avaliacdo.
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3.1.3 Levantamento das necessidades de treinamento

Em todos os processos de intervengdo organizacional, principalmente aqueles que
resultam em propostas de modificagdo das atividades ja existentes, é fundamental a realizacéo
de um diagndstico.

Etapa primeira do processo de treinamento, o diagndstico ou levantamento das
necessidades.de treinamento, € caracterizado por Gil (1994; p.64) "como o processo que tem
como objetivo identificar as caréncias de individuos e grupos para a execu¢io das tarefas
necessdrias para o alcance dos objetivos da organizagao".

De maneira mais abrangente, Macian (1987; p.28) diz que esta etapa constitui-se
de "um diagnéstico, 0 mais completo possivel, sobre o estado geral da empresa e dos que nela
atuam".

Existem diversos indicadores, que auxiliam na identificacdo das necessidades de
treinamento. Chiavenato (1999) chama de indicadores a priori, ou futuros, aqueles
provocados por eventos que podem vir a acontecer, como: expansdo da empresa e admissio
de novos empregados; redugdo do nimero de empregados; mudanga de métodos e processos
de trabalho; substitui¢des ou movimentacdo de pessoal; faltas, licenéas e férias de pessoal;
mudangas nos programas de trabalho e de producdo; modernizagio dos equipamentos e novas
tecnologias; produgdo e comercializagio de novos produtos e servicos.

J& o0 que chama de indicadores a posteriori, ou passados, sdo aqueles provocados
por necessidades de treinamento ainda ndo atendidas, como: problemas de produgio (baixa
qualidade de producdo; baixa produtividade; avarias freqiientes em equipamentos e
instalacdes; comunica¢Ses deficientes; elevado nimero de acidentes no trabalho; excesso de
erros ¢ de desperdicio; pouca versatilidade dos funciondrios; mau aproveitamento do espago
disponivel); problemas de pessoal (relagdes deficientes entre o pessoal; niimero excessivo de
queixas; mau atendimento ao cliente; comunicacdes deficientes; pouco interesse pelo
trabalho; falta de cooperag@o; erros na execugdo de ordens).

O diagnéstico das necessidades de treinamento resulta, conforme a maioria dos
autores levantados, de alguns niveis de anélise. Gil (1994), propde que esta andlise decorra da
anélise organizacional, das tarefas e dos recursos humanos.

Chiavenato (1999) faz uma proposta similar, a qual denomina diagnéstico dos

niveis organizacional, de recursos humanos e da estrutura dos cargos.
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Stoner e Freeman (1982; p.286) acrescentam, além desses niveis, a andlise do
desempenho, referente ao "trabalho de cada empregado comparado aos padrdes de
desempenho ou aos objetivos estabelecidos para este trabalho". Pode-se, dizer, que esta
analise decorre do confronto entre as andlises dos recursos humanos e da estrutura dos cargos
ou das tarefas, anteriormente citadas.

Além disso, no que diz respeito aos cuidados com o processo de identificagdo das
necessidades de treinamento, Macian (1987; p.30) destaca que € preciso observar alguns

pontos para nao se cometer erros no diagnéstico:

- "ha necessidades aparentemente organizacionais, constatadas em entrevistas, que podem estar
atendendo a anseios pessoais dos funciondrios [...].

- ha necessidades reais detectadas que ndo podem ser trabalhadas de imediato, para ndo gerar
tenses. Nem todos os momentos sdo adequados para se interromper um trabalho em beneficio
de um projeto de treinamento [...].

- certos levantamentos de necessidades geram expectativas muito ambiciosas de agdo: a pesquisa
pode realgar fatos e levar os interessados a acreditar na adogdo de medidas que nem sempre
passam pelos crivos dos poderes de decisdo. [...]"
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3.1.3.1 Analise organizacional

Stoner e Freeman (1982; p.286) destacam que, dentro do processo de diagnéstico
das necessidades de treinamento, "a eficicia da organizaco e o seu sucesso em alcancar os
seus objetivos sdo analisados para determinar onde existem diferencas".

A partir dos resultados desta andlise é possivel, conforme Gil (1994; p-66)
“identificar como ocorre o crescimento da empresa, a que se deve e quais os fatores que o
dificultam”. Além disso, pode-se avaliar a participacio dos recursos humanos no alcance das
metas organizacionais.

A andlise a nivel organizacional é feita segundo Chiavenato (1999; p-300) "a
partir do diagnéstico de toda a organizacdo, para verificar os aspectos da missdo, da visio e
dos objetivos estratégicos que o treinamento deve atender".

Macian (1987) acrescenta af a verificagdo da postura organizacional em relagdo ao
treinamento e seu nivel de desenvolvimento tecnolégico.

A proposta de Gil (1994) é mais abrangente em relacdo ao ndmero de aspectos a
serem analisados, envolvendo grande quantidade de informagdes acerca da identificagio,
estrutura, planejamento, produgdo, vendas, potencial econdmico-financeiro, recursos
humanos, imagem da empresa e clima organizacional.

Pode-se dizer, ainda, que a andlise organizacional corresponde ao reconhecimento
das varidveis ambientais internas e externas.

O diagn6stico do ambiente interno proposta por Kwasnicka (1995) envolve a

andlise de quatro subsistemas:

- técnico: relacionado ao conjunto tecnoldgico diretamente utilizado pela organizagao com
o propdsito de atingir seu objetivo principal. Cada setor dispde desse conjunto para
desempenhar suas atividades a fim de cooperar com o objetivo maior da organizagao;

- organizacional: a estrutura hierérquica ainda é fator que influencia bastante nos processos
de comunicagdo entre os componentes da organizacdo. Dessa forma, conhecer os
caminhos internos da comunicag¢do facilita o levantamento da situacdo do ambiente
interno da empresa;

- normativo: a determinagdo dos objetivos, metas, principios, valores, enfim, permite que a
organizagdo conhega os caminhos que deve seguir para desenvolver as atividades que lhe

permitirdo atingir tais defini¢des afim de promover os melhores resultados; e
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- humano: a presenca de pessoas nas empresas é fator determinante para sua existéncia. No
pode-se imaginar empresas totalmente desprovidas de um conjunto humano. Sendo assim,
o comportamento individual e grupal dessas pessoas, envolvendo diversas varidveis como
cultura, motivagdo, poder e conflitos, praticamente direciona o desempenho da

organizacao.

Em relagdo a analise do ambiente externo, considera-se as dimensdes propostas

por Hall (1984):

- condigBes tecnoldgicas: atualmente, as organizagdes operam num ambiente tecnolégico
incerto e dindmico. Dessa forma, a tecnologia, em qualquer grau de desenvolvimento,
representa uma varidvel que afeta as atividades organizacionais sendo, por isso, necessario
que a organiza¢do mantenha-se em constante atualiza¢do tecnol6gica, principalmente no
que diz respeito aquelas atividades indispenséaveis ao seu funcionamento;

- condi¢Bes legais, politicas e econdmicas: a primeira dimensdo estd diretamente
relacionada ao funcionamento legal da empresa no sentido das leis, regulamentos e
portarias emitidos pelos drgios governamentais. Uma nova lei aprovada representa um
ponto de modificagdo dentro das organizagdes, até mesmo em assuntos de relevancia
didria, como felagées de trabalho. Além disso, a situagfo politica e econdmica que cerca a
organizac¢io produz efeitos sobre elas;

- condi¢des demogréficas: diz respeito as caracteristicas da populagio que cerca a
organizagdo, bem como daqueles que de alguma forma participam do seu
desenvolvimento;

- condigBes ecoldgicas: todo o conjunto natural com o qual a organizagio mantém relagdes
compdem o sistema ecoldgico da organizagao;

- condigGes culturais: a cultura social, com seus valores e normas, que cerca a organizagio
influencia diretamente o seu desenvolvimento;

- capacidade ambiental: refere-se ao nivel de recursos disponiveis para a organizagio;

- homogeneidade/heterogeneidade ambiental: refere-se ao grau de similaridade ou
diferenciagdo numa populagdo de organizagdes, individuos ou outras unidades sociais;

- estabilidade/instabilidade ambiental: refere-se a extensio da rotatividade de elementos ou
de partes do ambiente, delineando a necessidade de padronizagio e a imprevisibilidade;

- concentragdo/dispersdo ambiental: envolvem a distribuigdo dos elementos no ambiente;
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- consenso-dissenso sobre o dominjo: relaciona-se as reivindicacdes que o mercado
apresenta acerca da organizacio;

- turbuléncia ambiental: significa o grau de interrelagfio entre os elementos do ambiente.

3.1.3.2 Analise da estrutura dos cargos

A anilise da estrutura dos cargos refere-se ao levantamento das habilidades e
conhecimentos exigidos pela descri¢do de cada trabalho.

Chiavenato (1999; p.300) afirma que € a partir desta andlise que se pode
"determinar quais sdo as habilidades, destrezas e competéncias que as pessoas deverdo
desenvolver para desempenhar adequadamente os cargos".

~ A anilise das tarefas, proposta por Gil (1994; p.67) requer a obtencdo de dados
acerca da "identificagdo das atividades que compdem a tarefa; identificacio das
responsabilidades do executante da tarefa; identificacdo das condig¢des de trabatho e riscos; e
conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas".

Macian (1987) cita o relacionamento interpessoal necessario para o desempenho
como um dos dados a serem levantados nesta fase.

A anilise da estrutura dos cargos corresponde ao que Pontes (1998; p.72)
conceitua de especificagéo dos cargos: "€ o relato dos requisitos, responsabilidades e esforgos
impostos ao ocupante do cargo". Para isso, elabora-se uma descrigdo clara e simples que
permita a compreensdo do cargo por alguém que ndo o conhece.

Chiavenato (1999) sugere que o contetido do cargo seja levantado através da

identificagdo do que o ocupante faz, quando faz, como faz, onde faz e por que faz.

3.1.3.3 Analise dos recursos humanos

Gil (1994; p.68) considera que este trabalho deve "verificar em que medida os
empregados dispdem dos conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para o
desempenho das tarefas necessarias para o alcance dos objetivos da organizacéo".

A andlise dos recursos humanos consiste, ainda, em reconhecer os problemas que
as pessoas enfrentam na realizacdo de seus trabalhos, além de identificar junto a elas, as

maneiras como esses problemas poderiam ser solucionados.
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Dessa forma, complementa as analises necessdrias para o diagnéstico das

necessidades de treinamento.

3.1.4 O ser humano na organizacio

Para Schein (1982), serdo obtidos resultados positivos, tanto para os funcionarios,
em relagéo a satisfacdo e motivagdo, como para a organizagio, em termos de producdo com
qualidade superior, baixo absenteismo e rotatividade, quando o trabalhador conseguir alcancar

trés estados psicolégicos decisivos (Schein, 1982; p.17):

1. “O trabalho deve ser vivenciado como significativo, valido e importante;

2. O trabalhador deve ter a vivéncia de que é pessoalmente responsével pelo resultado do trabalho,
isto é, responsével pelo produto de seu esforgo;

3. O trabalhador deve ser capaz de determinar, de alguma forma regular e confi4vel, de que modo
seu esforgo aparece, que resultados sdo obtidos e se estes s3o ou ndo satisfatGrios”.

O feedback, ou seja, em que medida o funciondrio “recebe informagdes a respeito
da eficiéncia do seu esforgo, seja diretamente no trabalho em si, seja dos supervisores, colegas
de trabalho ou outras pessoas no fluxo de trabalho” (Schein, 1982; p.17), possui relagio direta
com o conhecimento dos resultados.

E neste contexto, portanto, que a Avaliacdo de Desempenho encontra espago e
deve ser sistematizada, pois a partir dela torna-se possivel fornecer subsidios para prover as
geréncias das organizagBes e a drea de recursos humanos, no que diz respeito aos aspectos
relacionados com os resultados do trabalho das pessoas e que afetam a eficiéncia
organizacional.

Nesse sentido, vale ressaltar que é impossivel gerenciar o que ndo se pode medir.
Portanto, medir os resultados das pessoas ¢ como elas agregam valor ao negécio é altamente

necessario, (Chiavenato, 1998).
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3.2 Avaliagio de desempenho: seus elementos e fatores condicionantes

A humanidade sempre adotou a avaliacdo de desempenho como um conceito
intrinseco aos seus padrdes culturais, estando esta sempre presente e ligada ao cotidiano das
sociedades (Shigunov, 2000). Avaliar é uma tendéncia natural do ser humano, a necessidade
de se auto avaliar e avaliar os outros est4 constantemente se manifestando.

No campo da administragdo empresarial, o processo avaliativo - como nio poderia
deixar de ser, estd sempre presente e representa fator de extrema importéncia para a vida dos
funciondrios e para o futuro das organizagdes, podendo determinar, no julgamento de
Shigunov (2000), o sucesso ou fracasso pessoal, profissional e organizacional. Lucena (1992;
p-36), salienta que nas organizagdes “avaliam-se as caracteristicas e condi¢des do mercado, as
expectativas dos consumidores, a posi¢do dos concorrentes, o impacto das decisdes e leis
governamentais na economia, as forcas e fraquezas da organizagdo, sua performance
financeira, sua tecnologia e seus recursos humanos”.

A respeito especificamente dos recursos humanos, Lucena (1992) entende que
estes sdo avaliados permanentemente, independentemente da organizagio dispor ou ndo de
um sistema formal de avaliagio de desempenho. Este fato é facilmente explicado, pois
independentemente da empresa possuir um programa de avaliacdo de desempenho
sistematizado e regulamentado na sua aplicagdo e atualizagiio dos resultados, constitui uma
atividade natural exercida por cada chefia e utilizada para justificar decisdes a respeito dos
recursos humanos. Pessoas sdo admitidas, dispensadas, remanejadas, treinadas, promovidas,
exaltadas, advertidas, todas as agdes referentes a pessoal decorrem de avaliacOes e
julgamentos efetivos. A preocupagio com o desempenho humano e como torné-lo eficaz deve
ser permanente, uma vez que a | qualidade e efetividade dos resultados empresariais
representam conseqiiéncias do desempenho (Lucena, 1992).

Na gestdo de recursos humanos das empresas, o processo de Avaliagdo de
Desempenho € um dos mais utilizados e possui um intimo relacionamento com as demais
funcdes de RH, sendo esta ligag@o indispensdvel para o funcionamento da organizagdo. De

acordo com Lucena (1990; p.130),

“os resultados da avaliagiio de desempenho sdo utilizados por todos os processos de recursos
humanos. Em esséncia, todas as iniciativas e a¢des de gestdo dos recursos humanos sio voltadas
para gerenciar o desempenho. Do ponto de vista de sucessdo, representa o alicerce bésico. O
desempenho € a manifestagdo concreta, objetiva do que o individuo é capaz de fazer. E algo que
pode ser observado, controlado e mensurado. Por esta razio &, também, a principal fonte de
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informagdo que possibilitard projetar o que o individuo ser4 capaz de fazer no futuro, pois o seu
potencial revela-se através do seu desempenho.

O primeiro critério utilizado na identificagio de substitutos a serem indicados nos planos de
sucessdo € o de desempenho. Aqueles empregados que se destacam pelo seu desempenho, pela
contribui¢do positiva no atingimento dos objetivos do trabalho, serio os selecionados e
recomendados para andlise posterior das possibilidades de desenvolvimento de carreira.”

Um sistema de Avaliagdo de Desempenho deve, necessariamente, possuir alguns
elementos essenciais para caracterizd-los e atingir seus objetivos. Os elementos de um sistema
de avaliagio dividem-se em, elementos diretos e elementos indiretos (Shigunov, 2000).

Os elementos diretos de um sistema de avalia¢io s3o aqueles que fazem parte da
esfera imediata e operacional do processo de obtengdo e sistematizacio das informagdes. Os
elementos diretos compreendem o funciondrio avaliado, o avaliador, os instrumentos
utilizados, a andlise do trabalho executado e o periodo de tempo utilizado. Sdo eles: a
organizacdo e suas politicas, a chefia, o grupo de trabalho, os clientes, a
recompensa/remuneracdo e a informagao do sistema (Shigunov, 2000).

Os elementos indiretos sdo aqueles ao qual fazem parte aspectos institucionais e
valorativos no processo de gestdo de negécios. Sdo essenciais ao sistema de avaliacdo de
desempenho porque atribuem sentido na interpretagio e julgamento das informagdes
coletadas nos elementos diretos de avaliagdo (Shigunov, 2000).

O desempenho no cargo, no julgamento de Chiavenato (1998), varia de uma
pessoa para outra e depende de virios fatores condicionantes que o influenciam fortemente. O
valor das recompensas e a percepgdo de que elas dependem de esforco determinam o volume
de esfor¢o individual que a pessoa estard disposta a desprender. O esforco individual depende
das habilidades e capacidades da pessba e sua percepgdo do papel a ser desempenhado. Desta
forma, o desempenho humano no trabalho € funcio de todas essas varidveis que o
condicionam decisivamente.

Carvalho e Nascimento (1995), classificam os fatores que influenciam o
desempenho do empregado no trabalho em varidveis organizacionais, sociais, situacionais e
individuais. Das varidveis fisicas e do cargo fazem parte os métodos, equipamento, espacgo e
organizagdo do trabalho. As varidveis organizacionais e sociais sio compostas de politica da
empresa, tipo de treinamento recebido, tipo de supervisdo e tipos de incentivo. As varidveis
individuais sdo formadas por aptiddes, caracteristicas da personalidade, idade, Sexo, educagdo

e experiéncia.
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3.2.1 Avaliacio de desempenho: conceituacio

Avaliar o desempenho funcional de uma pessoa é medir sistematicamente a
qualidade do trabalho executado, comparando-o a um padrao preestabelecido. A avaliagio de
desempenho € um projeto amplo que deve fornecer retro-informagéo sobre o desempenho do
empregado, visando favorecer o clima de didlogo entre chefia e subordinado, a fim de
melhorar o desempenho e servir como instrumento de desenvolvimento das atividades que o
empregado exerce.

A avaliagdo pode ser definida, de uma forma bastante ampla, segundo Shigunov
(2000; p.18), como “um instrumento de andlise comparativa entre os comportamentos das
pessoas, entre uma situagfo planejada e a ocorrida”.

“Avaliar significa medir, verificar ou calcular. O desempenho significa
performance, resultado do trabalho ou atuagdo” (Bohmerwald, 1996; p.29), que estd composto
de resultados quantitativos e qualitativos, da capacidade (conjunto do potencial, conhecimento
e habilidade) e das atitudes. A avaliagdo de desempenho consiste na andlise e comparacio do
desempenho obtido com o previamente estabelecido; é um meio formal e padronizado
destinado a verificar a performance das pessoas na empresa, ou seja, a sua atuagio para
alcance das suas metas, das metas do seu setor e a da empresa como um todo (Bshmerwald,
1996).

A avaliag@o, na opinido de Aquino (1980; p.199), visa “medir o desempenho do
funcionério no exercicio do cargo, durante um certo periodo de tempo. Por seu intermédio, a
empresa toma conhecimento da conduta do trabalhador, ou seja, se corresponde ou ndo as
expectativas que a empresa teve em relagdo a ele por ocasido da selegio, oferecendo ao
avaliador informagdes sobre as agdes do individuo no cargo”. Para Pontes (1998; p.43), a
avaliagdo de desempenho visa “analisar o comportamento do empregado em relacdo as
responsabilidades impostas a ele”.

Na concepgéo de Toledo e Milioni (1986; p.20), a avaliagdo é uma técnica que
“busca avaliar o desempenho das pessoas no trabalho, levando em conta seus comportamentos
expressos em termos técnico-profissionais, de estilo de desempenho, de resultado de trabalho
e caracteristicas pessoais”. A avaliagdo de desempenho tem relagéo direta com a eficiéncia e a
eficdcia com que o funciondrio exerce determinado cargo (Prado Jr, 1995).

Avaliar o desempenho, de acordo com Boiteux (1982; p.90) é “apreciar
sistematicamente um subordinado, a partir do trabalho feito, segundo aptiddes e outras

qualidades necessédrias & boa execugdo do trabalho”. Um processo sistemético e continuo
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deve, conforme o autor, apoiar-se em registros e observagdes relativas ao comportamento do
empregado durante as suas atividades, devendo representar um fato normal e habitual do
cotidiano da empresa.

Chiavenato (1998; p.103) define avaliagio de desempenho como “uma apreciagio
sistemdtica do desempenho de cada ocupante do cargo, bem como seu potencial para
desenvolvimento”. Ou seja, a avaliagio de desempenho é um processo para julgar ou
estimular o valor, a exceléncia e a qualidade de uma pessoa, independente de ser ela
subordinado ou chefe. -

Resende (1986) ressalta que a avaliagdo deve, no entanto, ser tratada como um
instrumento efetivo de gestdo, e jamais como um elemento usado para punir e recompensar.
Saunief citado por Blecher (1998; p.54), chama a atengdo para o tratamento do processo de
avaliagdo e feedback, que para ele deve ser um ato de amizade, na opinido do autor “se vocé
tem idéias e informagdes que podem ajudar uma pessoa a executar seu trabalho e nio
compartilhar com ele € sinal de hostilidade”.

Para Pontes (1996; p.22) a avalia¢do ou administra¢io de desempenho deve estar

voltada para os resultados alcangados pelos funciondrios. O autor descreve a avaliacdo de

desempenho como:

“um método que visa, continuamente, estabelecer um contrato com os funciondrios referente aos
resultados desejados pela organizagio, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos,
quando necessério e avaliar os resultados conseguidos. E o sopro de vida da organizagdo, e sem a
sua existéncia o planejamento ou as estratégias organizacionais ndo fario o menor sentido. O
processo de avaliagdo consiste na defini¢do dos resultados esperados, tendo como palco o
planejamento estratégico ou as estratégias da organizagdo., o acompanhamento didrio do
progresso, a solu¢do continua dos problemas que ocorrem e a revisdo final dos resultados
conquistados, para elaboragio das propostas futuras. A avaliagio de desempenho &, sem nenhuma
divida, a fungdo primordial dos lideres da organizagdo.”

3.2.2 Objetivos da avaliacdo de desempenho

Os objetivos fundamentais da avaliacdo de desempenho, destacados por

Chiavenato '(1989) sdo: permitir condi¢des de medi¢do do potencial humano no sentido de

promover plena aplicac¢do; permitir o tratamento dos recursos humanos como recurso basico

da organizagdo cuja produtividade pode ser desenvolvida infinitamente dependendo da forma

-de administragdo; conseguir melhorias na empresa voltadas & produtividade, qualidade e
satisfacdo dos clientes; estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizagio; obter

comprometimento das pessoas aos resultados desejados pela empresa; servir como
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instrumento de decisGes de carreiras e saldrios; fornecer oportunidades de crescimento a
todos os membros da organizagio, tendo em vista tanto os objetivos organizacionais como os
objetivos individuais.

Imperato (1998), acredita que o principal objetivo da Avaliagdo de Desempenho
seja promover mudanga de comportamento. A autora coloca que, com a utilizagio de uma
avaliagdo de miiltiplas fontes ao invés de fonte Unica, com feedbacks realizados ndo apenas
pelo superior, mas também pelas pessoas que fazem parte do circulo de atuagdo do
funciondrio no local de trabalho, o avaliado teria informagGes mais precisas sobre suas
habilidades profissionais e comportamentais e daria mais credibilidade ao processo, o que o
levaria a ficar menos na defensiva e mais aberto a opinifo dos colegas e, conseqiientemente,
teria mais facilidade em mudar de atitude.

Os resultados da avaliacdo de desempenho serﬁo usados para suprir, substituir e
apoiar os sistemas de recursos humanos, e estes, por sua vez, objetivam contribuir para
aumentar a motivacgao das pessoas na empresa. O objetivo final da avaliagdo €, desta forma,
contribuir com o aumento da motivagdo das pessoas na empresa. Como a avaliagio ndo tem
um fim em si mesma, possui ainda como objetivos a alimentagcdo de outros sistemas de
recursos humanos, tais como: reconhecer e premiar, rodiziar pessoal, promover corre¢des do
desempenho e, preparar planos de educagio e treinamento (Bohmerwald, 1996).

Segundo Prado Jr (1995; p.310), o principal objetivo da avaliagio de desempenho,
“é contribuir para o crescimento e melhoria do desempenho do funciondrio. Um objetivo
secundario € produzir referencial consistente e sélido para a concessdo de mérito, de tal
forma que os salarios reflitam o mais perfeitamente possivel as contribuigdes dos funcionérios
para o crescimento da organizagdo”. O autor salienta ainda, que a avaliagio é um
complemento “necessario e util... a fim de direcionar melhor os esfor¢os dos funciondrios, o
nivel de interesse entre avaliador e avaliado, permitindo a este ultimo compreender melhor os
objetivos da empresa e tomar ciéncia da melhor maneira de crescer profissionalmente”
(p.114).

~ Além de funcionar como fonte de informacgdes, a avaliacdo exerce outro relevante
papel na organizagdo, que € o de constituir um meio de crescimento e desenvolvimento da
organizagdio e de seus recursos humanos. E o carro-chefe da administracdo de recursos
humanos, servindo como recurso para validar “programas de ambientagdo, de treinamento, de
saldrio, de beneficios, etc.” (Aquino, 1980; p.199). Por seu intermédio, a empresa detecta
facilmente a evolugdo -ou involugdo dos seus recursos humanos, tomando conhecimento de

fatos impossiveis de serem detectados através de outros métodos.
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As avaliagbes ndo devem ser usadas apenas para incentivar um bom funcionério
ou para pressionar um funciondrio ineficiente. E uma concepgio errénea muito comum de que
a tinica finalidade da avalia¢do de desempenho € informar ao funciondrio sobre a classificagdo
que obteve. Sachs (1995; p.5), salienta que uma “avaliagio de desempenho produtiva pode
realizar muito mais. Ao mesmo tempo que analisa a situagiio do funciondrio, é um trabalho
conjunto entre este € 0 seu supervisor, servindo também para estabelecer novas metas e
objetivos para o ano seguinte”. O resultado mais importante da avaliagdo de desempenho néo
¢ representado pela classificagio conseguida pelo funcionério em relagio 4 qualidade do seu
trabalho, nem pelo fato dele possuir novos objetivos e metas profissionais; o resultado mais
importante estd no processo em si. Sachs (1995; p.08) afirma que “ao trabalharem juntos na
andlise e avaliagdo de desempenho do funciondrio, do lugar que este ocupa dentro do
departamento e da organizagdo como um todo, e ao estabelecer metas a curto e longo prazo,
funcionério e superior estardo fortalecendo um relacionamento e formando uma equipe
composta de duas pessoas que trabalham de comum acordo em dire¢io a uma mesma meta”.

O que se espera de uma avaliagio é que ela promova o desenvolvimento do
desempenho das pessoas. Ou seja, que represente muito mais do que uma simples avaliagdo,
um julgamento sobre o que aconteceu, no sentido de resolver os problemas e encontrar

solucdes para as dificuldades (Pilares, 1991).
Boiteux (1982), aponta os seguintes objetivos para a avaliagdo de desempenho:

- manter a empresa informada sobre o seu pessoal;

- oferecer subsidios necessarios para promogio;

- levantar necessidades de treinaménto;

- permitir melhor aproveitamento do potencial humano da empresa e;

- servir como instrumento preventivo de desenvolvimento de pessoal.

Para McGregor citado por Vroom (1997), as avaliagdes formais devem atender as

seguintes necessidades da organizagéo e do individuo:

- proporcionar subsidios para justificar politicas de recursos humanos, como aumentos
salariais, promog0es, transferéncias, rebaixamentos e demissdes;
- permitir informar ao subordinado sua performance e sugerir mudancas necessérias de

comportamento, atitudes, habilidades, ou conhecimento da fungfo;
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fornecer base para aconselhamento e instru¢do do individuo por seu superior.

Murphy e Cleveland citado por Milkovich e Boudreau (2000), consideram que as

informages a respeito do desempenho podem servir para quatro propésitos:

1
2
3.
4

retornar informagdes sobre pontos fortes e fracos;

diferenciar individuos, visando recompensa;

avaliar e manter o sistema de recursos humanos da organizacio e;

gerar um arquivo documental para apoiar determinar determinadas agdes, como a

demissdo de um funciondrio.

A avaliagdo serve para, pelo menos, duas finalidades (Hampton, 1992): o

julgamento e o desenvolvimento. O julgamento diz respeito a decisdes quanto a atribuicio de

aumentos salariais e promogdes. O desenvolvimento refere-se auxilio prestado ao subordinado

para que melhore o seu desempenho e adquiram novas habilidades. Esses fins niio sdo

mutuamente exclusivos, porém elas implicam “diferencas quanto a orientagio do tempo,

métodos e papéis do chefe” (Hampton, 1992, p.507), em relacio aos subordinados.

Além dos objetivos anteriormente mencionados, pode-se afirmar que a avaliacdo

de desempenho serve, ainda, para Chaves (2001):

identificar empregados com capacidade de exercer atividades mais complexas;

identificar necessidades de treinamento individual para corregdo de deficiéncias;
identificar necessidades de treinamento para desenvolvimento de novas habilidades;
capacitar equipes para atingirem alto padrio de desempenho;

subsidiar a planejamento da gestdo de recursos humanos;

subsidiar a formulagdo de uma politica de valorizagdio e manutencio dos bons
empregados;

subsidiar o processo de remanejamento de empregados desadaptados na drea onde estdio
trabalhando;

subsidiar as dreas de aperfeioamento da qualidade nos seus produtos e servigos;

colaborar no aprimoramento do desempenho funcional;
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- promover melhorias nas condigdes de trabalho pela localizagio das circunstancias

adversas ao desempenho;

- subsidiar o sistema de cargos e saldrios.

No entanto, como salienta Boiteux (1982), para que a avaliacio se realize e possa
atingir os objetivos a que se propde deve ser um processo sistematico, continuo e apurado
periodicamente, levar em conta as diferengas individuais, tomar com base o trabalho
realizado, apoiar-se numa definigéo de trabalho considerada desejavel e distinguir claramente

a avaliag¢@o da pessoa do empregado.

3.2.3 Criticas a avaliacdo de desempenho

Por ter sido formulado e adotado durante vérias décadas, sem ter sido revisto e
ajustado as transformagdes ocorridas ao longo do tempo, o sistema tradicional de avaliacdo de
desempenho € alvo de intimeras criticas, que tém colocado em divida a sua eficiéncia.

Os programas tradicionais de avaliagdo de desempenho, geralmente, sio usados
como instrumento punitivo ou de promogdo dos funciondrios em relagio aos resultados
esperados pela organizacdo. Isto ocorre porque, na maioria dos casos, eles nio possuem
propostas adequadas de avaliagdo, técnicas e pessoal qualificado para realizarem a andlise,
sendo o desempenho avaliado unicamente pelos superiores, o que torna a avaliacdo subjetiva
¢ dependente da postura do avaliador (Shigunov, 2000).

Na opinido de Coopers & Lybrand (1996), mesmo sendo a avaliagio e o
julgamento atividades corriqueiras, nas empresas, esta atividade ganha uma maior
complexidade e costuma ser encarada como um problema para avaliadores e avaliados. Em
sua forma tradicional é um instrumento que esta se tornando anacronico diante das vérias
mudangas que sofrem as organizagdes. A tendéncia sdo as empresas abandonarem
gradativamente sua utiliza¢do; e se 0 mantém a utilizam como mera formalidade, dissociado
da gestdo de pessoal. Conforme os autores (1996; p.175), a “avaliacio é um evento revestido
de subjetividade. Uma de suas finalidades principais é ligar de forma motivadora o
desempenho individual & remuneragdo. Na pratica, raramente consegue fazé-lo”.

Uma das criticas mais radicais contra a Avaliagio de Desempenho parte do

movimento da qualidade. Deming (1990), considera a avaliagdo uma das doengas fatais da
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gestdo empresarial, recomendando, até mesmo, o abandono de tal processo. No entendimento

do autor (p.76-77):

“esse sistema allmenta 0 desempenho a curto prazo, aniquila o planejamento a longo prazo,

introduz o medo, demole o ‘espirito de equipe, fomenta a rivalidade e a politica.

Deixa as pessoas amargas, oprimidas, machucadas, esgotadas, desoladas, desesperadas, abatidas,

sentindo-se inferiores, algumas até deprimidas e incapacitadas para o trabalho depois de
. conhecerem sua avaliagdo, sem compreender por que sio inferiores. E injusto, pois atribuem aos
_membros diferengas que podem ser totalmente devidas ao sistema que trabalham”.

A principal critica, formulada por McGregor citado por Vroom (1997), a respeito
da técnica da avalia¢do de desempenho, € defendida tomando por base a resisténcia oferecida
pelas pessoas diante da implantagio desse sistema de diagndstico humano em situagio de
trabalho. As principais causas desta resisténcia fundamentam-se em quatro pressupostos

basicos: S

- aaversdo humana natural, diante da situagdo em que o chefe se vé obrigado a criticar um
funciondrio;

- a falta de preparo e, conseqiientemente, de habilidade dos avaliadores para conduzirem
bem uma entrevista, podendo ocasionar sensagio se inseguranga,

- amd vontade habitual das pessoas, quando torna-se necessario adotar uma nova maneira
de proceder e suas indispensaveis alteracdes na forma habitual de trabalhar;

- adesconfianca quanto a validade do instrumento de avalia¢éo e o desconhecimento sobre

a metodologia de uso em termos de aplicag@o na pratica diéria.

A partir desses pontos fundamentais McGregor citado por Vroom (1997), mostra
que o método para avaliar pessoas, com abordagem convencional, quando feito de maneira
improvisada transforma-se em uma prética indesejavel na gestdo de pessoas. Além disso,
conforme salienta 0 mesmo autor, este método coloca o avaliador na posi¢do de juiz, o que
acaba por contaminar toda a organizag¢do com clima de constrangimento que, com o tempo, se
materializard em resisténcia declarada por todos os membros da organizaco.

Na opinido de Argyrys (1975), as préticas tradicionais de avaliagio de
desempenho conseguem, no médximo, ndo serem nocivas ao aprimoramento do individuo.
Além de ndo ofereceram qualquer influéncia positiva, levam os individuos & competicdo e
“exageram os sentimentos de dependéncia do subordinado, podendo destruir sua motivago e

desenvolvimento pessoal ao exigirem crescente conformidade com os regulamentos em
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vigor” Argyrys (1975; p.283). O autor coloca ainda que, os relacionamentos interpessoais que
se desenrolam numa situagdo tipica de Avaliagio de Desempenho, se distanciam
consideravelmente dos objetivos propostos pela mesma, pois quando o processo transcorre
seguindo padrdes técnicos e psicolégicos convencionais, o subordinado é controlado, dirigido,
avaliado e recompensado pelo chefe. A avaliagdio, conseqiientemente, depende inteiramente
do julgamento do avaliador, que recompensa e promove aqueles que se manifestam através da
imagem aceita pelo sistema.

Para Scherkenbach citado por Deming (1990), a classificagdo por mérito
recompensa funciondrios que se saem bem dentro do sistema, néo oferecendo nenhum tipo de
recompensa para tentativas de melhoria. Quando um funciondrio é classificado abaixo da
média passa, naturalmente, a tentar imitar funcionarios que foram bem classificados. O
resultado € o enfraquecimento do sistema.

Executivos que participavam de estudos a respeito da Avaliagdo de Desempenho
admitiram ndo perceber, conforme Napier e Lathan citado por Milkovich e Boudreau (2000),
nenhuma conseqiiéncia positiva ou valor pritico na avaliagio formal. Empresas como a
Ceridian Corporation € a Wesconsin Power & Light aboliram esta prética e s6 acompanham
os funciondrios considerados problemiticos. A AT & T eliminou as classificacdes desde
1994, por entender que o processo incentivava a rivalidade e desencorajava o trabalho em
equipe (Milkovich e Boudreau, 2000).

Ostroff citado por Milkovich e Boudreau (2000), acredita que a avaliacdo é
controvertida por ser realizada para muitos propésitos diferentes e, assim, nio alcancar todos
os objetivos a que se propde. A maneira como 0s processos de avaliagdo s@o encarados ou
aplicados na empresa, mostram ser o principal causador dos mesmos nio atingirem seus
objetivos (Pinheiro e Quintella, 1998).

Resende (1986), afirma que as criticas a avaliagio de desempenho ddo-se pelo
descredito no programa, ocasionado, principalmente, pelo fato de, seus objetivos serem
desvirtuados na sua implantacdo e manutengio, acarretando mais estragos que beneficios.
Muitas criticas a avaliagdo, para Gil (1994; p.85), justificam-se em fungdo dos “equivocos
cometidos na implantagdo do sistema e na inadequagio de sua metodologia as novas
realidades empresariais”. _

Imperato (1998; p.62), considera a avaliacio um instrumento essencial para o
desenvolvimento dos funciondrios, porém, salienta que ela é freqiientemente “mal feita, e
acaba gerando conflito em vez de solugdes. Obviamente o xis da questio estd em rever,

repensar e reconstituir os atuais sistemas de avaliar as pessoas”. De acordo com Allan citado
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por Impera'to.(1998), os métodos tradicionais, que tratam a avaliacio como um evento anual
de preenchimento de formuldrios, assemelham-se a uma inspecdo. Confiar neste tipo de
avaliagdo € dispendioso, ndo apresenta beneficios a longo prazo e torna a organizagio menos
competitiva.

Todas as criticas a respeito do processo de avaliacio de desempenho ilustram sua
complexidade e traduzem a dificuldade de se estabelecer com coeréncia e efetividade sua
utilizagdo prética. A solugdo simpléria de desistir do uso do instrumento de avaliagdo, no
julgamento de Lucena (1992; p.36), seria o mesmo que “imobilizar o ser humano. Avaliar e
tomar decisdes sdo processos da vida humana”.

A decisdo a respeito da Avaliagdo de Desempenho implica em utilizar um método
que seja consonante com a realidade organizacional e com os objetivos que se espera atingir,
pois as vérias criticas apontadas pelos autores podem ser em grande parte superadas pela

metodologia a ser adotada.

3.2.4 A importancia e os beneficios da avaliacio de desempenho

A avaliagdio de desempenho, por si s6, ndo representa técnica de modificacdo de
comportamento. Ela € apenas um instrumento de levantamento de dados que caracterizam as
condi¢bes que, dentro da empresa, estejam, em determinado momento, dificultando ou
impedindo o completo e adequado aproveitamento dos seus recursos humanos (Bergamini,
1979).

E importante para uma organiza¢io manter um sistema de avaliacdo de
desempenho tecnicamente elaborado, pois esta representa uma maneira de evitar que a
avaliagdo seja feita de forma superficial e unilateral, do chefe em relacdo ao subordinado.
Assim, a avaliagdo de desempenho compreende maior nivel de profundidade, auxilia a
identificar causas do desempenho deficiente e possibilita estabelecer perspectivas com a
participacdo do avaliado. A avaliagdo de desempenho elaborada tomando por base os
principios cientificos possibilita uma abordagem mais racional do ser humano sem as
distor¢des préprias da avaliagio feita com base no senso comum (Gil, 1994).

Boiteux (1982) afirma que a importancia da avaliagio esta intimamente ligada a
contribuigdo que ela oferece ao representar um panorama realistico do valor de cada
empregado, com vistas na possibilidade de ocupar um cargo mais elevado. Para o autor,

promogdes que ndo se apoiam em um julgamento correto do individuo sdo, na maioria das
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vezes, grandes focos de discérdia entre funciondrios, criando um ambiente de mal estar

duradouro, uma vez que uma promog¢ao mal feita dificilmente ser4 revertida.

No julgamento de Oberg citado por Vroom (1997; p.251),

“os sistemas formais de Avaliagdo de Desempenho ndo sdo nocivos nem indteis, como alguns
criticos opinaram. Nem sdo panacéias, como muitos gerentes poderiam desejar. Um sistema de
avaliagdio formal é, no minimo, uma tentativa elogidvel de tornar visivel, e portanto, aperfeicodvel,
um conjunto de atividades organizacionais essenciais. Os julgamentos pessoais sobre o
desempenho do funciondrio sio inevitdveis e sempre haverd valores subjetivos e falhas de
percepgdo humana. Os sistemas formais de avaliagdo, na medida em que lancam luz sobre essas
percepgoes e valores, possibilitam que pelo menos parte das tendenciosidades e erros inerentes
sejam reconhecidos e corrigidos.

Methorando a probabilidade de reconhecimento e recompensa do bom desempenho e de corregiio
do mau desempenho, um sistema de avaliagio s6lido pode contribuir tanto para o moral da
organizagdo quanto para seu desempenho. Além disso, a alternativa para um programa de
avaliagdo ruim ndo precisa ser necessariamente a auséncia de programas de avaliagdo, como
sugerem alguns criticos. Pode e deve ser um programa de avaliagiio aperfeicoado. E o primeiro
passo nessa diregdo € adequar, de forma refletida, a prética aos objetivos”.

A informagdo a respeito do funcionério, resultante de um eficaz programa de
desempenho € considerada extremamente til, pois esse exercicio, além de contribuir com a
mudanga de cultura da organizagdo, torna legitimo o desenvolvimento (Milkovich e
Boudreau, 2000).

O treinamento, fator imprescindivel para o crescimento do empregado, também
deve apoiar-se em base sélidas, como a avaliagdo de desempenho, para evitar desperdicios de
grandes somas de capital sem resultados correspondentes. Nesse sentido, as técnicas de
avaliagd@o sdo as tinicas com capacidade de aumentar a probabilidade de cursos de treinamento
sejam freqiientados por aqueles que deles necessitam e que fornegam resultados positivos para
a empresa (Boiteux, 1982).

A avalia¢io auxilia a recolocagio de funciondrios desajustados em novas
posig¢des, onde possam desempenhar melhor as fungdes uteis & empresa, permitindo, assim,
um superior aproveitamento do material humano da empresa (Boiteux, 1982). Singer e
Ramsden (1974), acreditam que somente através da avaliagio de desempenho é possivel
verificar se o funciondrio estd apto a exercer a fungo para qual foi selecionado.

A avaliagdo de desempenho é uma atividade ligada a “todas as 4reas de recursos
humanos e, pfincipalmente, fornecedora de informagdes amplas e que, se aproveitadas,

poderiam contribuir para a sinergia necesséria de a RH” (Pilares, 1991; p.64).
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A avaliagdo representa, segundo Maia e Bussons (1981; p.42), “o ponto
fundamental no que tange o desenvolvimento de uma empresa...e deve traduzir, em forma de
resultado para a empresa, o esforgo conjunto de seus funcionarios no desempenho de tarefas
que lhe forem confiadas”.

Na concepgdo de Imperato (1998), a avaliagdo de desempenho é um instrumento
de extrema relevéncia para o desenvolvimento dos funciondrios e, conseqiientemente, das
organizagOes, pois somente através de avaliagbes imparciais e oportunas é que se torna
possivel aperfeigoar o trabalho dasnpessoas.

O feedback estd entre as principais préticas gerenciais que influencia de maneira
decisiva os resultados financeiros de empresa. Em pesquisa realizada em quarenta empresas
americanas desta década, observou-se que aquelas que possufam programas com foco no
desempenho apresentaram crescimento de lucro em propor¢des mais elevadas (Blecher,
1998). Mesmo com toda esta relevancia, varios presidentes e diretores de empresas, conforme
salienta Blecher (1998) desconhecem a importancia de dar aos subordinados uma avaliacio
constante de suas agdes, de seus pontos fortes e fracos. E esse feedback, de acordo com
mesmo autor (1998; p.50) no “mundo do trabalho, é a vitamina corporativa que tonifica o
desempenho profissional de quem quer fazer a diferenga”. De acordo com Stuart citado por
Blecher (1998), se a empresa n3o oferece feedback corre o risco inclusive, de perder talentos.

Sachs (1995) ressalta a importdncia da avaliagio de desempenho para
funcionérios que atingem o maximo que € possivel chegar dentro da empresa, pois manté-los
motivados e interessados no trabalho pode exigir téticas diferentes por parte do supervisor.
Para funciondrios que atingem esse patamar na organizagfo, a avaliagio de desempenho
representa apenas uma renovagdo semestral ou anual de compromisso e uma afirmagio de
propositos do que de uma sessdo de planejamento de metas. No entanto, isso ndo significa que
a avaliagdo néo tenha valor, ao contrdrio, conforme ressalta Sachs (1995; p.38), o funcionario
que vai permanecer no cargo talvez seja o que mais precisa de reforgo positivo. “Como o seu
trabalho néo apresenta mais desafios, talvez ela tenha esquecido de como é importante para o
departamento. Pode também ndo se dar conta do quanto o superior considera importante
poder contar com ele para um trabalho sélido e de qualidade”.

Bohmerwald (1996), € bastante simplista ao descrever a importincia e o que
ocasionaria a auséncia de um programa de avaliacdo de desempenho. Para o autor, executar
tarefas sem saber por que e para que seria 0 mesmo que participar de um time de futebol,
jogar uma partida, ndo saber se jogou bem ou mal, qual foi sua contribuigdo para a equipe €, o

pior, ndo saber o resultado da partida.
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Como ferramenta de diagnéstico, a avaliagdo de desempenho dentro das
organizagGes deve representar medida 1til e beneficiar a todos. Ao contririo do que
freqiientemente se imagina, ela néo deve ser considerada como um instrumento punitivo, mas
um retrato fiel do comportamento de cada um em situagdo de trabalho (Bergamini, 1977).

Se o programa de avaliacdo de desempenho é bem planejado, coordenado e
desenvolvido, resulta em beneficios a curto, médio e longo prazo, tendo como principais

beneficidrios: o gerente, o subordinado e a empresa.
Chiavenato (1998) aponta como beneficios para o gerente:

- afacilidade de avaliar o desempenho e comportamento dos subordinados, contando com
um instrumento de medigéo capaz de neutralizar a subjetividade e tendo por base fatores
de avaliagio;

- propor medidas e solugdes no sentido de melhorar o padrdo de comportamento de seus
subordinados; e

- comunicar-se com seus subordinados, fazendo-os compreender a mecanica da avaliacio
de desempenho como um sistema objetivo e mostrar como esté seu desempenho, por meio

deste sistema.

Bergamini (1979) afirma que € através de um sistema adequado de avaliagdo que
o gerente reafirmard sua autoridade sendo justo e avaliando com seguranca, como também
podera rever a validade de sua técnica de chefia, uma vez que entenda ser a conduta dos seus
subordinados o reflexo da forma pela qual exerce seu papel. Boog (1994) salienta que, ao se
conhecer a equipe de trabalho o gerente, poderd delegar tarefas de acordo com a capacidade

de cada um.

Para os subordinados Chiavenato (1998) menciona como beneficios:

- conhecer os aspectos de comportamento e de desempenho que a empresa mais valoriza
nos funcionérios;

- saber quais as expectativas de seu chefe a respeito de seu desempenho e seus pontos
fracos e fortes, segundo a avalia¢do do chefe;

- conhecer as providéncias tomadas por seu chefe a respeito de seu desempenho; e
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- ter condi¢des de fazer avaliagio e criticas para seu préprio desenvolvimento e controle.

Bergamini (1979; p.28) acredita que, o subordinado esti preocupado com a
propria produtividade e, em conseqiiéncia, deseja conhecer sua performance. Conhecendo ele
a importéncia de seus pontos positivos e as dificuldades que ocasionam seus pontos negativos;
sabendo que pode contar com o supervisor e a empresa no sentido de aproveitar de maneira
mais eficaz os primeiros e extinguir os segundos, sentird maior seguranca ¢ entusiasmo para
uma vida de trabalho orientada a auto-realizagdo e 2 utilizagdo to integral quanto possivel de

suas potencialidades.
Os beneficios para a empresa, de acordo com Chiavenato (1998) sio:

- melhores condi¢Bes para avaliar seu potencial humano a curto, médio e longo prazo e
definir a contribui¢do de cada empregado;

- facilidade de identificar os empregados que necessitam de reciclagem e aperfeicoamento
em determinadas édreas de atividade e selecionar os empregados com condi¢bes de
promogdo ou transferéncias; e

- dinamizar sua politica de recursos humanos, oferecendo oportunidades aos empregados,

estimulando a produtividade e melhorando o relacionamento humano no trabalho.

Ou seja, para Bergamini (1979) conhecendo melhor seus insumos humanos, a
empresa poderd conseguir maior produtividade dos mesmos, buscando melhores niveis de
satisfacdo ao detectar problemas que estejam dificultando ou impedindo a utilizagdo desses

mesmos insumos.

3.2.5 Sistemas de medic¢iio do desempenho

A avaliagdo de desempenho acompanhou as transformagdes organizacionais, que
refletiram, de alguma maneira, as transformagdes sociais (Shigunov, 2000). Em funcio de sua

evolugdo, o processo avaliativo pode ser definido em duas fases:

- sistema tradicional, com enfoque no passado;

- administragdo do desempenho (avaliagdo por objetivos), voltado para agdes futuras.
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3.2.5.1 O método tradicional: virtudes, problemas e disfuncdes

O método tradicional de avaliar o desempenho relaciona um certo nimero de
caracteristicas e o que estas representam nas percepgdes do chefe sobre aspectos do
desempenho ou conduta do subordinado (avaliado), sendo posteriormente comunicado ao

mesmo (Hampton, 1992).

A avaliacgio tradicional, de acordo com Lucena (1977; p.3-4),

“¢ aquela voltada para o passado do empregado na organizagdo, caracterizada pela preocupacio
em gratificd-lo ou puni-lo por este passado histérico (desempenho). Isto &, uma vez diagnosticada
a sua atuagdo ou desempenho no trabalho, receberd um prémio que se traduzird em um possivel
aumento salarial por mérito ou um elogio registrado na sua ficha funcional. Ou entdo serd punido
pela privagio do aumento e, 0 que é mais grave, rotulado como um empregado deficiente.

Como conseqiiéncia, estes 2 resultados condicionarfo, profundamente, a construgiio da histéria
futura do empregado na organizagdo. Caso o empregado tenha sido bem-sucedido na sua
avaliacfo, usufruird para sempre desta condi¢fio, mesmo que seu desempenho real, no futuro, niio
corresponda mais aquele diagnosticado. Para o empregado malsucedido na avaliacdo, o melhor
seria mudar de emprego, pois seu futuro estard seriamente comprometido pelo julgamento
desfavordvel que recebeu.

Dentro desta sistemdtica, a organizagdo e suas chefias ndo assumem qualquer responsabilidade no
processo. Cabe apenas ao empregado arcar, sozinho com as conseqiiéncias.”

Milkovich e Boudreau (2000) apontam como formas tradicionais de medir o

desempenho:

- comparando desempenho com os padrdes estabelecidos: consiste em analisar o trabalho e
determinar padrdes desejiveis e indesejaveis de desempenho. Posteriormente, as
caracteristicas da pessoa que estd sendo avaliada sdo comparadas com esses padrdes;

- observagio fisica: consiste na observagio dos funciondrios enquanto trabatham;

- listas de verificag@o: consiste de descri¢des e adjetivos, que devem ser apontados pelo
avaliador, quando achar que o avaliado possui determinada caracteristica;

- escala de classificacdo: método que utiliza um formulario, onde o avaliador classifica o
desempenho do funciondrio através de uma escala de valores que oscila do nivel mais
baixo ao mais alto;

- incidentes criticos: consiste em frases que descrevem comportamentos, desde os muito
eficazes até os menos eficazes, para os desempenhos;

- escalas de classificagiio com indica¢des comportamentais: essa técnica utiliza uma escala

de classificacdo combinada com incidentes criticos; e
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- relat6rios / didrios: relatdrios descritos pelos avaliadores que ressaltam pontos fortes e

fracos do comportamento dos empregados.

Boog (1994) propde os seguintes métodos tradicionais de avaliar o desempenho

humano:

- relat6rios verbais: descrever verbalmente o comportamento de cada empregado no
trabalho, mencionando seus pontos fracos e fortes;

- relatérios escritos: resumir, por escrito, a atuacdo de cada empregado, com todos
comentdrios julgados necessarios;

- lista de observagdo dirigida: descrever o comportamento do empregado com base em
certos padrdes de avaliagdo definidos anteriormente;

- relatérios de proje¢do livre: o avaliador é estimulado a fazer julgamento sobre o
desempenho dos avaliados, tendo como base algumas frases que devem ser completadas;

- composi¢do de gréficos analiticos: consiste em uma lista de tragos ou caracteristicas ja
definidas e graduadas de I a IV, sendo classificados em: deficiente, normal inferior,
normal acima da média e excelente. O trabalho do avaliador resume-se em assinalar a
graduacgio que melhor descreva o funcionério;

- método de ordenamento: os empregados sdo ordenados em seu desempenho global, desde
o mais eficiente até o mais fraco;

- listas de verificagdo: o desempenho do individuo é avaliado pelo supervisor a partir da
indicagfo de frases descritivas do comportamento do empregado no trabalho;

- escala graduada: avaliar o desempenho dos empregados através de uma série de
caracteristicas ou fatores previamente determinados e considerados como diretamente
responséveis pelo bom ou mal desempenho no trabalho;

- - escolha forgada: avaliar o desempenho do funcionério através de frases descritivas as
conduta € do rendimento do trabalho. As frases sdo reunidas em blocos e ao avaliador
compete indicar as que descrevem melhor o elemento avaliado e as que menos se aplicam
ao seu desempenho;

- composi¢do bindria ou por pares: consiste em comparar dois a dois todos os individuos
que compdem o grupo, indicando qual o melhor de cada traco ou caracteristica de
desempenho;

- distribuicdo forgada: consiste em colocar avaliados em grupos: todos os que sdo

semelhantes com relagéo a um determinado trago sdo colocados em um mesmo grupo, e
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para cada um deles € fixada um a porcentagem aproximada de empregados. Essas
avaliagbes partem de conceitos gerais e ndo descrevem comportamentos individuais no
trabalho;

plano analitico de metas : consiste em estabelecer metas ou padrdes de desempenho para
um determinado perfodo de tempo e , ao final deste, avaliar o empregado com base nos
resultados por ele alcancados em relagdo aos padrdes previamente estabelecidos. Este
método ndo visa avaliar as qualidades ou caracteristicas pessoais e, sim, os resultados
alcangados com a contribui¢dio ou aplicagdo dessas qualidades no exercicio efetivo do
cargo;

incidentes criticos: consiste em avaliar o desempenho dos empregados através de
determinados comportamentos no trabalho considerados como incidentes criticos, por
serem capazes de determinar desempenho satisfatério e insatisfatério;

planejamento do trabalho: consiste em avaliar o desempenho do individuo em relagfo aos
requisitos do cargo por ele ocupado; e

pesquisa de campo: consiste em avaliar o desempenho através de entrevistas com o
supervisor imediato, visando ndo apenas diagnosticar o desempenho atual, mas também

planejar com o supervisor o desenvolvimento do subordinado na fungfio e na empresa.
Flippo (1978) classifica os sistemas tradicionais de avaliagio de desempenho em:

escalonamento: o avaliador compara um funciondrio com todos os outros e os coloca
numa classificacdo ordenada;

comparacdo homem para homem: consiste em subdividir o desempenho de uma pessoa
em diversas partes e analisar seus componentes. Os vérios fatores de avaliacdo sdo
definidos e o avaliador cria sua prépria escala para avaliar o desempenho; determina o
funciondrio que representa o mais alto grau de desempenho em determinada caracteristica
e o coloca no topo da escala, comparando-o aos demais funciondrios, classificando-os em
graus baixos e intermedidrios;

graduagdo : as categorias de avaliacdio sdo definidas e previamente estabelecidas, o
desempenho do empregado € entdo comparado com estas defini¢Ses de grau, e o avaliador
classifica o funciondrio com o grau que descreve melhor seu desempenho;

escalas grificas: E um método semelhante ao sistema de homem para homem, exceto que
os graus nas escalas de fatores sdo representados por defini¢des ao invés de por homem-

chave;
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listas de verificagdo: o avaliador escolhe frases ou palavras que expressem, da melhor
forma possivel, o desempenho, comportamento e as caracteristicas do funcion4rio;
descri¢do da escolha forgada: através deste método, o avaliador € solicitado a escolher a
declarag@o mais caracteristica do avaliado, e também a menos descritiva; e

selecdo dos incidentes criticos: este método se apdia na idéia de que existem certos
comportamentos que fazem a diferenga entre o sucesso ou fracasso num cargo, os
supervisores avaliadores devem registrar ou checar certas espécies de ocorréncias no

desempenho de cargo da pessoa que estd sendo julgada.

Diversas causas, apontadas por Bohmerwald (1996) contribuem para o mau

funcionamento da avalia¢do de desempenho tradicional, sio elas:

comprometimento da alta administragdo: raramente a alta administragio se compromete e
se envolve com o sistema de avaliagio de desempenho utilizado;

objetivos da avaliagdo de desempenho: as organizagdes ndo estabelecem objetivos ou,
para justificar sua aplicagdo, relacionam se tantos objetivos que torna-se impossivel
atingi-los;

utilizag@o efetiva dos resultados: os resultados da avaliagiio geralmente ndo sio fornecidos
aos funciondrios da organizacdo, criando a percep¢do que nada tem sido feito pela
empresa a respeito do seu corpo funcional,

chefe paternalista: o chefe, para manter o bom relacionamento com os subordinados, nao
avalia rigorosamente seu desempenho. Em decorréncia, os resultados nio refletem a
realidade, caracterizando uma avaliagdo completamente irreal e injusta;

o efeito do amanhd: com receio de poder vir a ser avaliado posteriormente por seus
subordinados, ele os avalia (muito bem);

efetiva participagdo: a baixa participagdo (falta de comprometimento) dos membros da
organizagdo dificulta ou mesmo impede a realizagdo da analise do desempenho;

avaliagdo do potencial e da personalidade: os modelos tradicionais de avaliacio do
desempenho tentaram avaliar a capacidade, o potencial e a personalidade, sem levar em
consideragdo os resultados, talvez pela dificuldade de medi-los. Os resultados sdo
avaliagoes fora da realidade, indevidas e incorretas;

avaliagGes subjetivas e injustas: normalmente o sistema adotado n#o realiza a comparagio

entre o desempenho obtido com o previamente estabelecido;
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- falta de continuidade: qualquer acontecimento na empresa é motivo para alterar ou
restringir a politica de pessoal, em conseqiiéncia, a suspensio da aplicacgéo da avaliago de
desempenho; e

- dificuldade de se estabelecerem metas: as organizagdes geralmente niio definem metas a

serem atingidas, apenas objetivos, muitas vezes ndo quantificiveis e inatingiveis.

O fracasso das avaliagdes tem sido ocasionado pelos seguintes pontos fracos,
citado por Resende (1986):

- as agBes centradas exclusivamente no uso de formuldrios e observagdes de desempenho,
ao invés de estratégias que facilitam o funcionamento do sistema, bem como na integracio
de seus objetivos com outras atividades/planos de recursos humanos;

- a avalia¢do tem sido usada basicamente para apoio a préticas salariais e disciplinares,
enquanto a énfase deveria ser dirigida ao seu objetivo principal que é adaptagdo e
desenvolvimento pessoal;

- inadequacdo dos sistemas e instrumentos aos aspectos culturais da empresa e ao estilo
gerencial;

- insuficiente preparagio e treinamento dos avaliadores; e

- propensdo ao imediatismo, que leva a crenca de se poder implantar o sistema de uma sé

vez, de forma completa e acabada, quando o mais adequado & fazé-lo gradualmente.

Ainda que os métodos tradicionais de avaliagfio de desempenho apresentem tantos
problemas, até entéo sdo amplamente utilizados nas organizagdes em fungio de um conjunto

de vantagens que possuem. Tais vantagens podem ser resumidas em (Chiavenato, 1998);

- baixo custo para sua elaboragéo e aplica¢io;

- as informagGes necessdrias para a efetivacio da avaliagdo de desempenho sdo conseguidas
facilmente;

- ométodo € simples e de ficil aplicagéo e elaboragdo; e

- pode ser realizada rapidamente.
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Os sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho usados nas organizacoes

apresentam como principais desvantagens (Shigunov, 2000):

- subjetivos e incompletos: os métodos tradicionais sdo subjetivos porque, geralmente, sdo
realizados por apenas uma pessoa — o chefe imediato, que analisa o funciondrio de acordo
com a sua visdo. Ou seja, dependendo do avaliador, a avaliacio do funciondrio variar4. E
sdo incompletos porque os instrumentos analisam isoladamente o desempenho de acordo
com as atividades desenvolvidas pelos funciondrios, nfio considerando as indmeras
varidveis que também fazem parte do processo;

- sdo realizados quase sempre pelo chefe imediato: as percepcdes pessoais do chefe poderdo
influenciar e distorcer a analise do desempenho do funciondrio;

- os sistemas tradicionais ndo consideram as varidveis psicolégicas e comportamentais dos
funciondrios avaliados: ndo sio considerados indmeras varidveis que influenciam o
comportamento e o desempenho dos funcionarios no exercicio de suas funcdes;

- os fatores de avaliacdo sdo escolhidos aleatoriamente: os sistemas tradicionais consideram
apenas algumas varidveis escolhidas pelo avaliador, muitas vezes em funcdo de seus
interesses pessoais e imediatos;

- ndo sdo considerados as condi¢des do ambiente do trabalho: na execugio de suas fungdes,
o funciondrio sofrerd influéncia de varidveis ambientais do trabalho (as condigoes fisicas,
equipamentos, materiais de consumo, espago fisico), que também influenciario seu
comportamento e desempenho;

- podem gerar conflitos e discérdias: os métodos tradicionais sdo causadores de conflitos e
discérdias entre os funcionarios por serem subjetivos e dependerem exclusivamente da
visdo e perspectiva do avaliador;

- praticamente em todos os casos, € utilizado de forma igual para todos os cargos e fungdes
da organizag@o: ocorre uma padronizagdo dos métodos de avaliacio para todos os cargos,
sem considerar as especificidades dos diferentes cargos existentes em uma organizagao;

- 0s métodos sdo comparativos e discriminativos: os métodos tradicionais comparam
desempenhos e comportamentos entre funciondrios e sio utilizados como instrumento de
puni¢do ou de premiagdo; e

- analisa acontecimentos, comportamentos e desempenhos passados: as informacdes a
respeito do desempenho somente sdo analisadas depois de algum tempo da avaliacdo

propriamente dita, podendo ocorrer distorgdes e alteragdes sobre os dados diagnosticados.
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Giegold (1980), acredita que os sistemas tradicionais de avalia¢io de desempenho
proporcionam informag@o \til & administragdo, mas néo oferecem ao empregado melhoria ou
corre¢do do seu desempenho. Na opinido do autor, os métodos tradicionais sio duvidosos para
tomada de decisdo a respeito de aumentos salariais ou para identificar funciondrios a ser
promovido ou demitido.

As desvantagens apresentadas geram conseqiiéncias que afetam o desempenho
organizacional, podendo causar insatisfa¢do, desmotivagio e conflitos entre os funciondrios, o
ambiente de trabalho pode se tornar instdvel e desempenho organizacional pode ficar abaixo

do esperado (Shigunov, 2000).

3.2.5.2 Nova abordagem: administragio do desempenho (avélia(;?lo por objetivos)

O homem possui necessidades, desejos e sentimentos que precisam ser
considerados e analisados no momento do planejamento de um programa de Avaliacgdo, pois
esses fatores influenciam o comportamento e o desenvolvimento dos funciondrios de qualquer
empresa. Essa valorizagdo do homem justificada pela compreensio, por parte dos
administradores, de que as pessoas sd0 o maior e mais importante recurso disponivel numa
organiza¢do e somente com a cooperacdo e contribuicio de todos os funcionarios torna-se
possivel, numa época de grandes transformacdes e exigéncias, atingir os objetivos propostos e
alcangar maiores niveis de satisfagdo, tanto dos préprios funciondrios como dos clientes.
Torna-se necessdrio compreender que para o funcionério produzir o desempenho esperado e
ter uma evolugdo profissional, precisa estar satisfeito com a organizacdo e com o trabalho
realizado.

O papel do funcionério em relagdo a nova abordagem de avaliagdo apresenta uma
mudanga radical em comparagdo com o sistema tradicional, passando, na opinido de Shigunov
(2000; p.77), da fungdo “passiva de mero espectador do processo para assumir mais
responsabilidades e a fungdo de agente ativo”. A nova abordagem, de acordo com McGregor
citado por Vroom (1997) atribui ao funcionario maior responsabilidade na defini¢do de metas
e pela propria avaliagdo de desempenho, 0 que evitaria as principais desvantagens dos
sistemas tradicionais e estimularia o desenvolvimento dos recursos humanos. O superior
somente participara ativamente do processo de avaliagdo quando os subordinados j4 estiverem
estabelecido uma anélise de suas fungdes, de seus pontos fortes e fracos, e também formulado

alguns planos especificos para alcangar suas metas (McGregor citado por Vroom, 1997).
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O processo de avaliagio de desempenho tradicional, conforme 'opina Santds
(1999; p.54-55), “quase inevitavelmente incapacita as pessoas para as decisdes. Para capacitar
os funciondrios para as decisdes, convém que as avaliagdes sejam reestruturadas como
| processos de gerenciamento de desempenho, distanciando o gerente da avaliacio do
empregado e objetivando a colaboragdo e a melhoria continua. Assim, as mudangas podem ser
realizadas em trés etapas: planejamento do desempenho, orientagio continua do progresso e a
revisdo do desempenho dos empregados”, possibilitando, conforme Busa citado por Santos
(1999; p.11), que a avaliagdo de desempenho seja um “processo continuo e parte integral do
relacionamento entre gerente e subordinado”.

Milkovich e Boudreau (2000; p.105), comparam a avaliagdo por objetivos a
redigir um contrato, onde “avaliador e avaliado negociam uma ou mais metas a serem
atingidas dentro de um certo espago de tempo. Essas metas tém que ser mensurdveis e
observéveis. O desempenho € medido o atingimento delas”.

O estabelecimento de alvos claramente definidos e compreensiveis para os
empregados, em conjunto com os alvos organizacionais ajuda a vencer divergéncias entre o
que os supervisores desejam e o que os funciondrios desempenham. Uma orientagdo para os
resultados, de acordo com opinido de Connellan (1986; p.71), que delineie “expectativas
especificas, quanto ao trabalho traz beneficios inquestiondveis”. Desta forma a avaliagio
baseia-se tanto no desempenho individual quanto no cooperativo. Através da especificacio
das realizagGes especificas que sdo necessdrias, as metas da empresa e os objetivos dos
individuos que pertencem a organizacdo sdo explicitadas. Todos se movimentam na mesma
direcdo, para o cumprimento de todos os objetivos organizacionais (Conellan, 1986).

Na opinido de McGregor citado por Vroom (1997) a nova abordagem da
avaliagio de desempenho difere profundamente da convencional, principalmente pela
mudanga de énfase de avaliagdo para andlise, implicando em uma abordagem mais positiva.
De acordo com o autor, os subordinados ndo sdo mais avaliados pelo supervisor para que seus
pontos fortes e fracos sejam determinados. O supervisor tem a fun¢do de ajudar os
subordinados a relacionar seu planejamento de carreira as necessidades e realidades da
organizagdo. \

Rodgers e Hunter citado por Milkovich e Boudreau (2000) julgam que a avalia¢do
por objetivos aumenta a produtividade tanto para os individuos quanto para os grupos,
especialmente quando as metas sfo especificas, desafiadoras e negociadas.

A avaliagdo por objetivos, segundo Pontes (1996; p.68) é um método “que

procura o comprometimento das pessoas em relacio aos objetivos organizacionais, através de
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um processo participativo, motivador, € que torne o ambiente de trabalho mais agradével,
comunicativo e produtivo”. Para melthorar o desempenho, um programa de avaliagfio néo deve
enfocar somente o passado, e sim enfocar, o que “estd por vir, preparando um plano de agdo
futura baseado naquilo que foi aprendido com o passado” (Kindall e Gatza citado por Pontes,
1986; p.69).

O processo de avaliagio por objetivos tem seu inicio pelo acordo, entre o gerente
e o subordinado, dos objetivos a serem atingidos pelo funcionério por um periodo de tempo
pré-determinado. Esse acordo € efetuado através de uma reunido formal, planejada com
antecedéncia e tendo por base os objetivos definidos para a empresa. Como os objetivos
foram discutidos, acordados e entendidos plenamente, acredita-se que o funciondrio tera
maior empenho para atingi-los. Depois de acordados os objetivos, o funciondrio e o seu
gerente planejam, também de comum acordo, as a¢Ges para a consecucgdo desses objetivos.
Devem ser também combinados os padroes de desempenho desejados, com que quantidade ou
qualidade os objetivos devem ser realizados (Pontes, 1996).

Este método baseia-se numa comparagdo periédica entre os resultados fixados
para cada funciondrio e os resultados efetivamente alcangados. A partir da conclusio dos
resultados alcangados, torna-se claro os pontos fortes e fracos do funciondrio, e permite
estabelecer também as providéncias necessirias para o préximo periodo (Milkovich e
Boudreau, 2000).

A avaliagio de desempenho por objetivos consiste num modelo de avaliagdo de
pessoal integrado aos processos de APO (avaliagdo por objetivos), idealizados por Peter
Drucker, onde o desempenho do avaliado é examinado, tendo como referéncia fundamental os
objetivos estabelecidos previamente e os resultados alcangados. Consiste, na realidade, de
acordo com Toledo (1986; pg. 23), no “exame da consecucdo das metas, e a ocorréncia de
desvios oferece oportunidade de redefini¢ao dos objetivos previamente estabelecidos”.

Mabey e Salaman citado por Santos (1999; p.193) sdo favoraveis a implantacio de
um processo de avaliagdo por resultados e acreditam que, “a clara defini¢io de objetivos
estratégicos € uma pré-condicdo para a organizagdo ser capaz traduzi-los em metas de
desempenho. Se a organizagdo ndo for capaz de explicitar sua estratégia, ela ndo serd capaz de
identificar as dimensdes dos desempenhos especificos que proporcionardo a consecugio das

metas estratégicas”.
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Chiavenato (1998; p.107), afirma que,

“dentro desta concepgdo, a avaliagdo de desempenho comega, néo pela apreciaco do passado, mas
pela preparagéo do futuro. Ou melhor, estd mais orientada para o planejamento do desempenho
futuro do que para o julgamento do desempenho passado e ndo fica somente nisso: procura
orientar o desempenho para fins previamente negociados e fixados, procura embasa-lo com todos
0s recursos necessdrios para sua adequada consecugio, procura cercé-lo com medicSes adequadas
e comparativas e, sobretudo, procura dar-lhe consisténcia com retroagio e avaliagdo continua.
Nada melhor para assegurar um desempenho conforme as necessidades da organizagio e os
objetivos de carreira do subordinado”

De acordo com Pontes (1996), o programa de avaliagdo por objetivos traz as

seguintes vantagens:

desenvolver funciondrios e organizacio;

fazer com que o funciondrio conhega previamente as bases de avaliagio, uma vez que os
padrdes de controle sdo claros;

estabelecer concordancia prévia das fungdes importantes a serem desempenhadas pelos
funciondrios;

planejamento eficaz de novas tarefas;

propiciar o levantamento das necessidades de treinamento; e

tratamento do subordinado com maturidade, proporcionando oportunidade de demonstrar

sua competéncia e dar o maximo da sua contribui¢fo a organizacao.

Por outro lado, quando mal aplicado, o sistema de avaliagio por objetivos pode

acarretar varios problemas se (Pontes, 1996):

ocorrer coergdo dos subordinados, no sentido de aceitagio dos objetivos;

houver fixagio de objetivos incompativeis com o potencial do empregado;

acontecer avaliagdo somente dos resultados e néo das causas que levaram aos resultados
finais. A tendéncia em dar énfase exclusivamente em resultados pode contribuir com o
fracasso do métodos; e

houver perseguicdo de um objetivo que deveria ser abandonado.

Milkovich e Boudreau (2000) defendem a aplicagio de um modelo de avaliagio

por objetivos, principalmente, em situagdes que exigem mudangas rapidas, por nio depender

de um conjunto fixo de comportamentos e resultados. Entretanto, conforme os autores, a

flexibilidade da Avaliagdo por Objetivos pode também ser seu ponto fraco, uma vez que os
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padres de desempenho podem mudar tanto que acabam a ndo ter mais nenhuma ligagio com
o0s propdsitos originais.

Lucena (1992), acredita que quando hd percepcdo clara do desempenho como
atuagdo da forga de trabalho na producdo de resultados, o funcionamento do processo de
Avaliagdo de Desempenho deverd necessariamente corresponder a essa concepcio. O
processo de avaliacdo deve ser implementado em vistas de gerenciamento continuo e
sistematizado do desempenho, compondo integradamente aos demais processos gerenciais,
uma ferramenta de gestdo das pessoas na sua relagdo com o trabalho e com os objetivos da
" organizagdo. Do ponto de vista da autora, a Avaliagdo de Desempenho no trabalho néio deve
ser tratada apenas como confrontagio dos resultados alcangados com os objetivos
estabelecidos e chegar a uma conclusio positiva ou negativa. A organizagio, através de acdo
gerencial no dia-a-dia no trabalho, “precisa assegurar que o desempenho produza o resultado
esperado, atuando proativamente no sentido de identificar os desvios de desempenho e agir

sobre as causas que provocam os desvios”, Lucena (1992; p.26).

3.2.6 Responsabilidades pela avaliacdo de desempenho

A avaliacio de desempenho humano pode ser efetuada por intermédio de diversas
técnicas que podem variar intensamente, ndo somente de uma organizagio para outra, como
também dentro da mesma organizacdo, quer se tratando de diferentes 4reas de atividades ou
de niveis diferentes de pessoal. Chiavenato (1989) defende a escolha de técnicas adequadas
para serem utilizadas no sistema de avaliagdo, pois segundo sua visdo isso influenciard
 decisivamente no resultado final da avaliagdo.

Cada organizacdo desenvolve, em funcdo de seus objetivos organizacionais, do
seu organograma € da politica de RH, sua prépria sistemdtica e define os responsdveis para
medir a conduta de seus empregados. As organizac¢des freqiientemente utilizam mais de uma
sistemdtica de avaliagdo de desempenho conforme o nivel e as dreas de distribui¢io de
pessoal. Cada sistematica atende a determinados objetivos especificos e a determinadas
caracteristicas das vérias categorias de pessoal (Chiavenato, 1989).

A avaliagdo € uma responsabilidade de linha e uma fungéo de staff. Em algumas
organizagOes a avaliacdo de desempenho pode ser uma atribuigdo do supervisor direto, do
individuo e o gerente conjuntamente do préprio empregado, ou ainda de uma comissdo de

avaliagdo.
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3.2.6.1 O supervisor direto

A situagdo mais freqiiente nas empresas é a de que o préprio chefe tem a
responsabilidade de linha pelo desempenho de seus subordinados e pela sua avaliagdo. Nelas,
quem avalia é 0 proprio gerente ou supervisor, com assessoria do 6rgdo de recursos humanos
que estabelece meios e critérios para tal avaliagdo (Chiavenato, 1998).

Alega-se em favor dessa postura que o chefe é o que melhor pode avaliar o
subordinado, em fung¢do de ser ele quem mais convive com este e ¢, de certa forma,
responséavel por seu desempenho. No entanto, salienta-se que a avaliagio feita tendo por base
a percepcdo de uma tnica pessoa favorece o subjetivismo, o que a torna inadequada quando

se consideram os objetivos da organizagio como um todo (Gil,v 1994).

3.2.6.2 O proprio empregado

Em organiza¢Ges mais democriticas, a responsabilidade da avaliagdo é atribuida
ao préprio funciondrio. Nessas organizagdes utiliza-se a auto-avaliagdo do desempenho, em
que cada pessoa se auto-avalia quanto ao seu desempenho, eficiéncia e eficécia, seguindo
determinados parametros fornecidos pelo gerente ou pela organizacio (Chiavenato, 1998).

Esse sistema € pouco comum, ja que s6 pode ser utilizado quando o grupo €
composto por pessoas com maturidade suficiente para fazer uma auto-avaliagio ausente de
subjetivismo e distor¢des pessoais. Sendo assim, aplicdvel apenas a funciondrios que ocupam

posigdes elevadas na hierarquia da empresa (Gil, 1995).

3.2.6.3 A comissao de avaliacio

A avaliagdo, em algumas organizagdes, ¢ tarefa de uma comissdo especialmente
formada para esse fim e cujos membros pertencem a 6rgios diversos ou departamentos. Trata-
se de uma avaliagdo coletiva efetuada por um grupo de pessoas. Geralmente, essa comissio é
formada por membros permanentes e transitérios (Chiavenato, 1998).

Como membros permanentes, participam da comissdo pessoas que tém poder de
decisdo sobre aumentos, promogdes e desligamentos, assim como os responsiveis pelo

controle da avaliagdo e especialistas em recursos humanos (Gil, 1994). Como membros
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transitorios da comissdo, participam o superior direto de cada avaliado até a mais alta
autoridade do setor onde se estd avaliando os empregados (Chiavenato, 1998).

A principal vantagem da comissdo reside no fato de que, ao longo do tempo, os
avaliadores tendem a desenvolver padrdes mais homogéneos de Julgamento, além de obter um
conhecimento mais profundo dos recursos humanos da empresa e das politicas de pessoal
(Gil, 1994).

Apesar da evidente distribui¢do de forcas, esta alternativa de avaliacdo € criticada
por seu aspecto centralizador € por seu espirito de julgamento e ndo de orientacdo e de

melhoria continua de desempenho (Chiavenato, 1998).

3.2.6.4 A equipe de trabatho

Outra alternativa de avaliar o desempenho humano é fazer com que a prépria
equipe de trabalho avalie o desempenho de cada um de seus membros e planeje com cada um
deles as medidas prévias necessdrias para melhord-lo cada vez mais. Desta forma, equipe é
responsavel pela avaliagio de desempenho de seus participantes e pela definicdo dos seus

objetivos e metas (Chiavenato, 1998).

3.2.6.5 O 6rgao de ARH

Neste tipo de avaliagdo, cabe ao érgéo de administracio de recursos humanos a
responsabilidade pelo desempenho de todas as pessoas da organizagio. Esta alternativa é
comum em organizagdes conservadoras, mas que estd sendo abandonada, por caracterizar-se
centralizadora e burocrética (Chiavenato, 1998).

Geralmente, as informagdes do desempenho passado das pessoas sdo obtidas com
cada gerente, para a seguir serem processadas e interpretadas, gerando relatérios ou
programas de providéncias que s3o coordenados pelo 6rgdo de ARH. Por ser um processo
centralizador, demanda regras e normas burocriticas que freqiientemente tiram a liberdade e a
flexibilidade das pessoas envolvidas no sistema, além de apresentar a desvantagem de
trabalhar com médias e medianas e ndo com o desempenho individualizado e singular de cada

pessoa (Chiavenato, 1998).
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3.2.6.6 O individuo e o gerente conjuntamente

A responsabilidade do gerente e individuo conjuntamente surge em funcdo da

ado¢do do método de Avaliagdo por Objetivos (APO) na medic¢do do desempenho.

A administragdo do desempenho requer a medi¢do e comparagio de algumas

varidveis individuais, grupais e departamentais. De acordo com Chiavenato (1998; p.179),

para que a avaliagdo de desempenho “ndo caia na subjetividade ou na falta de critérios, o

sistema deve se apoiar em um amplo referencial que fortaleca a consonéncia em todos os seus

aspectos”. Para isso, esse emergente método de avaliacdo deve seguir as seguintes etapas
(Chiavenato, 1992):

formulagdo de objetivos consensuais: é a primeira etapa da avaliagdo por objetivos,
caracterizando sua natureza participativa, uma vez que os objetivos s3o conjuntamente
formulados e negociados entre gerente e subordinado;

comprometimento pessoal com relagio ao alcance dos objetivos conjuntamente
formulados: torna-se necessario a plena aceitagio e entendimento dos objetivos por parte
do avaliado, bem como seu comprometimento em alcanga-los;

alocagdo dos recursos € meios para alcance dos objetivos: depois do processo de
formulagdo dos objetivos consensuais e do alcance do comprometimento do funciondrio,
parte-se para a fase de levantamento dos recursos e meios necessarios para o alcance para
alcanga-los de maneira eficaz. A auséncia de recursos e sem meios tornam os objetivos
somente fantasiosos. Esses recursos podem constituir-se de materiais ou humanos,
podendo também se constituir de investimentos em treinamento e desenvolvimento
profissional do avaliado;

desempenho, isto €, comportamento no sentido de efetivar o alcance dos objetivos.
Constitui a estratégia individual de cada funciondrio para alcance dos objetivos
pretendidos;

medigao dos resultados e comparagdo com os objetivos formulados: constitui a verificagio
dos resultados alcangados pelo funciondrio em comparacdo com os objetivos formulados
na primeira etapa do processo; e

retroacdo e continua avaliacdo conjuntas: consiste em retornar ao funciondrio as
informacdes a respeito de sua performance em relacdo aos objetivos que deve alcangar,

devendo o sistema permitir uma relac@o de seu esfor¢o em relag@o ao resultado alcangado.
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Levinson citado por Vroom (1997; p.206-207) coloca que,

“segundo o pensamento contemporineo, o processo ‘ideal’ deve evoluir em cinco etapas: (1)
discussdo individual com o superior da descrigdo feita pelo subordinado de seu proprio cargo, (2)
fixagdo de metas de desempenho a curto prazo, (3) reunides com o superior para discutir o
progresso em dire¢do as metas, (4) defini¢do de pontos de verificagdo para avaliar o progresso e
(5) discussdo entre superior e subordinado ao final de um perfodo definido ‘para avaliar os
resultados dos esfor¢os do subordinado. Na prética ideal, esse processo ocorre contra um pano de
fundo de contatos mais freqiientes, até mesmos diérios, e independente da an4lise salarial”.

O processo de avaliagdo de desempenho abrange, para Lucena (1992), cinco fases:

I- negociagdo de desempenho: a chefia ¢ o subordinado em conjunto negociam o
desempenho esperado, especificando as atribuigdes, projetos, atividades e tarefas que
compdem as responsabilidades profissionais do empregado;

2- andlise da capacitagdo profissional: tem o propésito de reconhecer e fortalecer as
qualidades do empregado, discutir suas dificuldades e 4reas nas quais deve melhorar,
verificar se alguma tarefa exigird novos conhecimentos ou habilidades, planejar um
programa de auto desenvolvimento e negociar metas de acordo com as possibilidades do
empregado;

3- acompanhamento do desempenho: reunides periédicas entre chefia e subordinado, a fim
de analisar o andamento dos trabalhos ¢ os resultados, parciais ou finais, obtidos. E
através dessas reuniGes que se busca alternativas para manter o desempenho negociado
inicialmente;

4- avaliagdo de desempenho: parecer final sobre o desempenho dos empregados; e

5- comprometimento: consolidagdo do processo e comprometimento com a sua aplicacédo
prética;

3.2.7 Avaliagao 360°

Cada pessoa, neste tipo de avaliagdo, é avaliada pelos diversos elementos que de

alguma forma mantém uma relagdo no ambiente organizacional. Isso significa que todas as

pessoas com as quais o avaliado mantém alguma forma de interacio ou intercAmbio

participam da avaliagdo do seu desempenho. De acordo com Chiavenato (1998; p.108), “a

avaliacdo de 360 graus repercute os diferentes pontos de vista envolvidos no trabalho da
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pessoa: o superior, os subordinados, os pares, os fornecedores internos e os clientes internos
participam da avaliagdo de seu desempenho, fazendo com que ela reflita a visdo dos diferentes
parceiros envolvidos no trabalho de cada pessoa”.

As principais vantagens do feedback 360 graus ou avaliagdo de miiltiplas fontes,

como também € conhecida, no julgamento de Edwards (1998; p. 42), sdo:

1. “justica: menos notas infladas superficialmente, impacto menos adverso sobre os grupos
minoritdrios e mais salvaguardas;

2. exatiddo: viés pessoal menor e ponto de vista mais equilibrado;

3. credibilidade: maior credibilidade devido ao respeito pelos colegas de trabalho;

4. valor: colegas de trabalho tendem a ser mais especificos no feedback comportamental; e

5. motivagdo: pressdo dos pares motiva a mudanga de comportamento”.

Bandura citado por Reis (2000), defende que esse processo promove ganhos
relacionados ao auto-conhecimento dos participantes, ou seja, propicia incremento na
consciéncia entre auto-percepgao e percepgio dos outros. De acordo com Church & Bracken
citados por Reis (2000; 150), quando funciondrios “comparam os resultados das avaliacdes
feitas por seus colegas com suas préprias percepcoes, eles sdo envolvidos num processo de
reflexdo que resulta em um maior nivel de consciéncia de seus atos e das conseqiiéncias que
essas acOes tem sobre os outros, em virios niveis, dentro e fora da organizacio” .

Identificar e compreender convergéncias ou discrepancias entre auto-avaliagio e a
avaliagdo dos outros pode ser uma experiéncia de aprendizagem. Diferentes fontes de
feedback tendem a garantir um panorama mais amplo, realista e completo sobre a forma como
os comportamentos de uma pessoa impactam o ambiente organizacional. Eventuais
discrepancias de pontos de vista devem ser tratadas como informagdes complementares,
altamente significativas e legitimadoras do processo (Reis, 2000).

O feedback estruturado, claro e cuidado_so pode ser um instrumento efetivo de
aprendizagem e desenvolvimento de atributos de lideranca. O fato de os feedbacks
originarem-se em diferentes fontes permite compreensio mais completa e clara dos impactos
dos préprios comportamentos no ambiente organizacional. Recebendo feedbacks de diferentes
fontes, a pessoa tem acesso a informagdes mais completas e validas dos impactos dos préprios
comportamentos no ambiente organizacional; ela confronta sua auto-percep¢io com dados
externos, ampliando o seu auto-conhecimento e passando a conhecer com maior nitidez
pontos fortes e pontos em que precisa melhorar em suas interagdes com pares, subordinados,

clientes, etc.
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No entendimento de Reis (2000; p. 54), “quando as pessoas recebem feedbacks
honestos e especificos de seus superiores, colegas e subordinados, elas passam a compreender
como seus comportamentos afetam as outras pessoas € percebem a necessidade de mudar
alguns desses comportamentos”

A utilizagdo de feedbacks que incluem diversas fontes é coerente com um cenério
onde as empresas buscam novas formas de organizagdo, para se adequarem as pressdes da
competitividade e a necessidade de mudar e responder prontamente a clientes e mercados.
Reduzem-se os niveis hierdrquicos e descentraliza-se o poder de decisdo, diluido em unidades
com maior autonomia; estimula-se o fortalecimento e a autonomia das equipes de trabalho.

Segundo Reis (2000) o feedback deve basear-se em comportamentos observdveis,
ou seja, o processo deve envolver o levantamento das percepgdes que as pessoas tem a
respeito de determinados comportamentos da pessoa que recebe os feedbacks. Esses
comportamentos sdo previamente escolhidos pela organizagio, em funciio dos atributos de
lideranga que pretende estimular e alavancar. |

A defini¢do, validagio e comunicagio de comportamentos de liderénga
valorizados pela empresa sdo referenciais que irdo orientar mudangas comportamentais e
esforgos de autodesenvolvimento, alinhando-os a objetivos da empresa. As pessoas ficam
sabendo melhor o que precisam fazer para serem lideres na organizagio.

Em programas de desenvolvimento de lideranga, a utilizagio do feedback 360
graus ajuda os participantes do processo a desenvolverem praticas de liderangas alinhadas as
necessidades organizacionais. O principal resultado esperado é o incremento dos
comportamentos de lideranga demandados pela organizagdo. Outro resultado esperado é o
incremento do feedback informal. Ou seja, espera-se que os participantes do programa passem
a buscar e fornecer feedbacks com maior freqiiéncia (Reis, 2000)

Em geral, os feedbacks sdo fornecidos por 3 a 10 pessoas de cada fonte. Este
nimero minimo € para garantir a confidencialidade dos respondentes; o nimero maximo varia
em fungdo da possibilidade de lidar com a logistica que vai tornando-se mais complexa, a
medida que mais pessoas sdo envolvidas. Deve-se escolher fornecedores de feedback que
tenham tido contatos de trabalho com o receptor, no periodo que est4 sendo considerado. Esta
escolha pode partir, inclusive, do préprio receptor podendo apresentar um maior
comprometimento com o resultado (Edwards, 1998).

A confidencialidade € um fator importante para garantir a qualidade dos
feedbacks, as informacBes tendem a ser mais honestas, quando a confidencialidade é

assegurada. As diferentes fontes estdo naturalmente sujeitas a cometer alguns erros que
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podem alterar os feedbacks fornecidos (Waldman citado por Reis, 2000): podem ser
excessivamente rigorosas ou excessivamente benevolentes em suas respostas, em funcio de
expectativas sobre como serdo utilizados seus feedbacks., ou podem concentrar-se apenas na
alternativa média da escala de resposta, evitando assumir algum posicionamento com relagiio
aos comportamentos avaliados. O estilo pessoal do emissor impacta a forma como expressa
seu feedback, e o grau de diferenciagdo que nele registra: alguns podem utilizar toda a escala,
outros tendem a concentrar-se em algumas partes dela. Também existente a possibilidade de
ocorrerem o efeito halo - tendéncia de estender uma avaliacdo em um atributo para os demais;
e o erro de similaridade - no qual o avaliador concentra-se em observar e analisar com maior
cuidado e aten¢fio 0s comportamentos que mais percebe em si mesmo.

Ao emitir um feedback sobre determinado comportamento, uma pessoa explicita
um julgamento, uma avaliagdo; ou seja, empenha-se em um processo cognitivo em que
pondera um conjunto de varidveis e registros mentais para emitir sua opinido. E essencial
ressaltar a subjetividade e complexidade que permeiam a avaliagdio, uma vez que envolve
julgamentos pessoais e ndo apenas fatos, demandando cuidados em sua implementacdo e
também na interpretacdo das informacdes emitidas.

Essas consideragdes implicam a necessidade de que haja uma preparacio dos
emissores para o processo. Essa preparagdo deve explicitar os objetivos e o contexto, bem
como quem o patrocina e apéia, procurando dar sentido, credibilidade e clareza ao que esta
ocorrendo; esses elementos importantes para conquistar o comprometimento das fontes. Uma
das barreiras a implementacdo do processo € a ansiedade gerada pelas ddvidas com respeito a
forma como as informacdes serdo utilizadas (Van Velsor citado por Reis, 2000). Essa
preparacdo deve também treinar os participantes na utilizagdo do instrumento e também nos
cuidados para que os erros sejam minimizados.

O comprometimento do receptor para com os resultados dos feedbacks depende

de um conjunto de percepgoes:

- de que as fontes tem competéncia para emitir os feedbacks, realizando avaliagdes
realisticas e objetivas. Em func¢io desse fato, Van Velsor citado por Reis (2000) propde
que os emissores dos feedbacks sejam escolhidos pelos préprios receptores;

- de que os feedbacks recebidos sdo tteis e fazem sentido, que tem significado para seu
desenvolvimento profissional e, principalmente , para sua carreira em uma organizacéo.
Conseqiientemente hd uma dindmica motivacional importante em jogo: o

comprometimento para com o feedback recebido depende, por um lado, do quanto esses
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comportamentos estdo alinhados as préprias expectativas, interesses e necessidades
individuais dos participantes, por outro lado, impde que haja um alinhamento entre os
atributos em questdo e os sistemas de reconhecimento e promogio da empresa;

- de que os comportamentos que compde o perfil de lideranga sdo realizdveis ou que sdo
atributos que efetivamente podem ser desenvolvidos. A percep¢do de que determinados
comportamentos dependem de condi¢Bes organizacionais que estdo fora do controle do
receptor, ou de habilidades e traco que ndo sdo acessiveis a ele, pode inclusive ser fonte de

frustracdo.

Tem sido forte o enfoque que propde utilizar o feedback 360 graus apenas com
objetivos de desenvolvimento profissional, isolado de avaliagGes de desempenho, promogio e
saldrios. Os argumentos baseiam-se em pesquisas e experiéncias concretas que demonstram a
forma negativa como tal vinculagdo impacta a qualidade dos feedbacks, tornando-os
informacdes de pouca utilidade.

Outra prética tem sido utilizar os resultados do 360 graus como inputs em
sistemas de gerenciamento de desempenho (Flannery et al citado por Reis, 2000), sistemas
estes que negociam, monitoram € avaliam metas e resultados (com impactos em remuneracio)
e, em paralelo, criam espagos para negociar e identificar necessidades e compromissos de
desenvolvimento de cada pessoa.

Embora a maioria das pesquisas apresente resultados otimistas com relagio ao
360, hé estudos que chegaram a conclusdes menos promissoras. Conger citado por Reis
(2000), examinou um programa de desenvolvimento de liderancas baseado em niﬁltiplos
feedbacks e constatou que apenas uma pequena minoria de seus 20 (vinte) participantes
percebeu que o processo ajudou-os significativamente a desenvolver seus atributos de
lideranga. As mudangas alcangadas dependeram intensamente da motivagfo individual para
que isto acontecesse, independentemente do contetido dos feedbacks. As pessoas mudaram
apenas os aspectos que eram vidveis, em funcfio de suas caracteristicas de personalidade,
condi¢Bes cognitivas e emocionais etc., ou seja, mesmo motivadas para mudar, dependiam de
condigBes pessoais pré-existentes, as vezes por elas desconhecidas, para conseguir fazé-lo.
Uma mudanga comportamental pode ser limitada pelo préprio contexto organizacional, por
falta de apoio, de estimulos ou das condi¢des ambientais ou sociais mais propicias.

O processo sempre envolvera certo grau de subjetividade nas avaliagdes. Sempre

havera diferencas nos angulos de visdo os fornecedores de feedback, mesmo sendo eles de
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uma mesma fonte; alguns terdo uma visio privilegiada, facilitando julgamentos mais precisos
do que outros, que se diluem no conjunto de avaliagdes.

Porem, Church & Bracken, Conger citados por Reis (2000) salientam que, nem
sempre o feedback com miiltiplas fontes leva os resultados esperados; ou, pelo menos, a

-resultados tdo 6bvios e imediatos.

3.2.8 Equivocos da avalia¢io de desempenho

Os equivocos da avaliagdo de desempenho tratam-se, de acordo com Toledo e
Milioni (1986, p.24), de “disfﬁng(”)es da percep¢do do avaliador e que influenciam a ponto de
interferir negativamente no seu julgamento, originando desvios, como subjetivismo,
unilateralidade, tendéncia central, efeito halo, supervalorizagdo, empirismo, forga do hébito e
posicdes contrarias”.

Os erros mais comuns dos avaliadores sdo (Nelson e Economy, 1998):

- efeito halo: o funciondrio é tio bom em determinado aspecto , que o avaliador ignora
qualquer outra deficiéncia;

- efeito ancinho: quando o avaliador permite que uma deficiéncia afete de forma negativa
toda a avaliag@o do funcionério;

- esteredtipo: quando o avaliador permite que nogdes preconceituosas sobre os funcionarios
influam em sua avaliaggo;

- comparagdo: consiste na comparag@o entre dois funciondrios. Se um deles se destacar em
termos comparativos, a avaliagdo do outro ficaré prejudicada;

- espetho: € o erro decorrente da tendéncia do avaliador atribuir classificacdes altas aos
individuos com os seus e baixas classificagdes aos funciondrios cujos comportamentos
MENos s parecem com 0s Seus; €

- boazinha e bonzinho: dificuldade de reconhecer e transmitir falhas de pessoal.
Sachs (1995) aponta como erros mais comuns ao realizar andlises de desempenho:

- atitude paternalista: supervisores acreditam saber o que é melhor para o funciondrio em

relag@o a sua carreira, sem antes consulti-lo sobre suas metas;

oo
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- reforgo dos aspectos negativos: devem ser apontados numa avaliagdo tanto aspectos
negativos quanto positivos dos funcion4rios;

- falta de informag¢do ou informagdes incorretas: ignorar ou desconhecer no que os
funciondérios estdo trabalhando;

- comparagao entre funciondrios;

- qQuestdo de dinheiro: avaliagdo deve concentrar-se apenas em problemas relativos a
trabalho; e

- improvisagdo e inconsisténcia: ndo h4 preparagio prévia dos avaliadores para entrevista de

avaliacdo.

Na opinido de Boiteux (1982), os erros mais comuns no processo de avaliacdo de

desempenho sao:

- eITo constante: consiste em elevar a categoria do avaliado por benevoléncia, ou baixé-la
por excesso de severidade;

- generalizag@o: avaliador deixa se levar pela impressdo do conjunto, na avaliacdo de um
fator em particular;

- subjetivismo: conscientemente ou inconscientemente, o avaliador favorece um
colaborador direto, em detrimento de outros funciondrios com quem tinha contato menos
freqiientes; e

- tendéncia central: quando o avaliador usa valores médios indiscriminadamente, com

receio de atribuir ao funciondrio conceito muito alto ou muito baixo.

Os métodos tradicionais permitem muita subjetividade, e o julgamento subjetivo do
chefe pode levar a imprecisdo. As propensdes dos avaliadores podem comprometer toda a
credibilidade do processo. O lado emocional ndo deve interferir quando a objetividade e a
imparcialidade guiam as agGes. As tendéncias subjetivas dos avaliados devem ser evitadas _

quando busca-se a eficicia de qualquer processo de Avaliagdo de Desempenho.



4 METODOLOGIA

Diante a necessidade de alcangar os objetivos propostos, apresenta-se a seguir a
metodologia utilizada para a realizagio desses com os funcionarios técnico-administrativos da
Geréncia de Administragdo e Manutengio (GAM), ETF-SC — Unidade de Ensino de

Florianépolis.

4.1 Tipo de pesquisa

Quanto aos fins, esta foi uma pesquisa exploratéria-descritiva na medida em que
coletou dados que fornecem informagdes acerca da atual situagio da empresa e relata-os com
um relativo grau de anélise tedrica.

Foi também uma pesquisa intervencionista que caracteriza-se, segundo Vergara
(1990), por uma investigacdo com o objetivo de interferir e modificar a realidade estudada.

Assim, além de descrever e explicar o fendmeno estudado, esta pesquisa procurou
ainda propor solugdes para os problemas diagnosticados, através da identificacdo dos
principais programas de treinamento necessdrios para um melhor desenvolvimento da
organiza¢gdo como um todo, e uma sistemdtica de avaliacio de desempenho a serem
trabalhados futuramente pela Escola Técnica Federal de Santa Catarina — Unidade de Ensino
de Florian6polis, na GAM.

Ja quanto aos meios, esta foi uma pesquisa de campo, que conforme Marconi e
Lakatos (1990, p.75) "utilizada com o objetivo de conseguir informagdes e/ou conhecimentos
acerca de um problema, para o qual se procura uma resposta".

Este tipo de pesquisa requer, portanto, uma pesquisa bibliogréfica sobre o tema
em questdo, para conhecer o atual estado de discussio do problema, bem como a
determinagfio da populagdo e amostra, definigﬁo das técnicas de coletas de dados, efetivacio

da coleta, tabulagao e andlise dos dados.
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4.2 Universo de pesquisa

Para a efetivacdo deste trabalho, o universo de pesquisa corresponde aos
funciondrios da Geréncia de Administragdo e Manutencdo da ETE-SC - Unidade de Ensino

de Floriandpolis, que se constituem em 97 (noventa e sete) profissionais.

Figura-1
QUADRO DEMONSTRATIVO DO NUMERO DE FUNCIONARIOS NA GAM

LOCACAO N °DE FUNCIONARIOS
GAM -Geréncia e, 2
GAM - Audiovisual 3

GAM - Biblioteca 7
GAM -Grdfica e, 6
GAM - Reprografia e, 4
GAM - Controle Escolar | ... 13
GAM - Setorde Sadde | .5
GAM -Portaria e, 4
GAM - Compras e, 5
GAM - Protocolo e 6
GAM - Telefonia -, 4
GAM - Transporte e, 5
GAM - Vigilancia 5
GAM -Manutengdo e, 20
GAM - Patriménio 4
GAM - Almoxarifado . 4
TOTAL DEFUNCIONARIOS .. ... ... 97

Fonte: Geréncia de Administragio e Manutengdo — ETF-SC — Unid. Fpolis, 2002.

Os numeros apresentados acima poderdo sofrer alteragdes devido a mudancas no
quadro de funciondrios da ETF-SC, no momento em que a pesquisa foi realizada desses
profissionais: quatro estavam em periodo de férias e outros cinco encontravam-se ausentes
pof motivos de satide (atestado médico). Portanto, a populagiio pesquisada limitou-se aos 90
(noventa) técnicos-administrativos que efetivamente estavam exercendo suas fungbes na

Geréncia de Administraciio e Manutengo.
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4.3 Instrumentos de coleta de dados

Os instrumentos utilizados para o levantamento das necessidades de treinamento e

avaliagdo de desempenho, indicados por Macian (1987) e Gil (1994) foram:

- a observagdo direta: recomendada para pequena populagdo a ser investigada e quando o
pesquisador conhece os detalhes das tarefas, permitindo validar as informacdes obtidas;

- a entrevista: favorece a obtengdo de informagdes mais complexas, exigindo cuidados
quanto a possiveis interferéncias nas respostas;

- 0 questiondrio: respondido diretamente pelo ocupante do cargo ou por seu superior
imediato, além de rdpido, econdmico e de ficil tabulagio, pode ser aplicado a uma grande
populagéo; entretanto, requer cuidados especiais na elaborac@o, para evitar os fregiientes
problemas de interpretac@o por parte dos respondentes; e

- as reuniGes ou discussdes em grupo: permitem obter dados mais profundo em menor

espaco de tempo; porém, a coleta de dados é feita de maneira indireta.

Além desses, também foi utilizada a andlise documental que consiste basicamente
na pesquisa de documentos gerados dentro ou fora da organizagdo, propiciando levantar
informagdes histdricas e acerca das rotinas, procedimentos e resultados das atividades.

Os instrumentos utilizados para o levantamento das necessidades de Treinamento
e medi¢io do grau de importancia dos fatores de Avaliagdo de Desempenho, estdo ilustrados

nas préximas paginas.
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Instrumento de Coleta de Dados para o Levantamento das Necessidade de Treinamento
N.o

O presente questiondrio faz parte de uma pesquisa que estd sendo realizada por graduandas em Ciéncias da
Administragdo da Universidade Federal de Santa Catarina,. As perguntas abaixo destinam-se a levantar
informagdes a respeito do seu cargo e da sua situagdo em relacdo a ele, a fim de identificar quais as suas
necessidades de treinamento, bem como promover um melhor desempenho da Escola Técnica Federal de Santa
Catarina. Por favor, responda-o conscientemente para que os resultados possam acarretar em melhoras nas
suas proprias condigdes de trabalho.

CARGO: | UNIDADE:

NOME DO OCUPANTE:

A. Quanto tempo faz que vocé concluiu a formagio respondida na questfio anterior?

01 ( ) menos de 1 ano
02( ) dela3anos
03( ) de3 a5 anos
04 ( ) de5al0anos
- 05 ( ) mais de 10 anos
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. Vocé conhece quais sdo as responsabilidades, conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridas pelo cargo que vocé ocupa?

01(C ) Sim 02 ( ) Nio 03 ( ) Néo sei

. Liste os conhecimentos técnicos que vocé considera necessérios para a sua funcéo.

. Voce ja participou de atividades de treinamento oferecidas pela Escola Técnica Federal de
Santa Catarina?

01( ) Sim 02 ( ) Nao

. Vocé busca aperfeicoamento fora das oportunidades oferecidas pela Escola Técnica
Federal de Santa Catarina?

01( ) Sim 02 ( ) Nao
. Cite os cursos, semindrios, aperfeicoamentos e/ou similares que vocé tenha participado

nos ultimos 5 anos, com a finalidade de melhorar suas habilidades de trabalho. Caso nio
tenha participado de algum, passe para a pergunta seguinte.

. Vocé gostaria de participar de treinamento para melhoria das suas habilidades de
trabalho?

01(C ) Sim 02 ( ) Nio 03 ( ) Nao sei

. Voce se considera participante das atividades de planejamento, especialmente de Recursos
Humanos, da Escola Técnica Federal de Santa Catarina?

01( ) Sim 02 ( ) Nio

Assinale em um dos quadros abaixo indicando em uma escala de 0 a 5 que grau de
importancia vocé acredita ter o treinamento para o desempenho de suas funcdes.

0 1 2 3 4 5
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FATORES DE DESEMPENHO

De acordo com o grau de
importincia que vocé atribui
aos fatores de desempenho,
classifique-os dando uma
nota de 0 a 10,

LINTERESSE PELO TRABALHO: ter boa vontade e dedicagio
executando tarefas com eficiéncia, cumprindo hordrio efou prazos
estabelecidos.

2.COOPERACAO: disposigdo para colaborar com supervisores e colegas,
na execugdo de suas tarefas.

3.CONHECIMENTO DO TRABALHO: considerar o grau de conhecimento
tedrico e pratico do empregado, em relagiio ao exigido pelo cargo. Nivel de
conhecimento ¢ experiéncia do funciondrio na drea em que atua e nas
atividades do 6rgdo.

4. AUTO DESENVOLVIMENTO: manter-se atualizado, por iniciativa
prépria ou da organizagfo, buscando maiores conhecimentos em sua 4rea de
atuacdo.

5.ADAPTACAO A NOVAS TAREFAS: avaliar a adaptacio do funcionario
a novas tarefas, executando-as satisfatoriamente desde o inicio.

6. SENSO DE RESPONSABILIDADE: considerar o grau de compreensio
demonstrado com seus deveres e a seriedade com que se conduz no trabalho.
Avaliar a seriedade com que o funciondrio se conduz no trabalho, cumprindo
normas nas atividades do érgéo

7.COMUNICACAO E RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: avaliar o
grau de capacidade do funciondrio de se relacionar com colegas de trabalho e
chefias de forma cordial e amistosa mesmo em situagbes adversas, mantendoj
o espirito de companheirismo, bem como comunicar-se com clareza &
objetividade, no atendimento da clientela externa e interna.

8. PRODUTIVIDADE: considerar o volume de tarefas, levando em conta o
tempo utilizado e o cumprimento de prazos.

9.ASSIDUIDADE: avaliar a freqiiéncia ao trabalho e permanéncia do
funciondrio no seu posto de atividade.

10.SEGURANCA NO TRABALHO: avaliar a responsabilidade quanto ao
uso de equipamentos de seguranca e precaugdes em tarefas de riscos que
envolvam sua Seguranga e a do grupo.

11.ZELO COM PATRIMONIO: considerar o zelo com o patriménio, na
forma como conserva e utiliza os instrumentos de trabalho.

12.0RGANIZACAO DO TRABALHO: capacidade do funciondrio no
planejamento de suas agdes, organizando-se para executar suas atividades,
obedecendo critérios que favorega o cumprimento de prioridades
estabelecidas, quantidades e qualidade do servigo produzido.

13. QUALIDADE DO TRABALHO: variagdo dos graus de perfei¢do com o

qual o funciondrio desempenha o trabalho, isto é, o desempenho do
funciondrio em relagfo aos padrdes ideais de Qualidade.

14. DEDICAGAO AO TRABALHO: avaliar o esforgo e a disponibilidade
na execucdo de tarefas e na cooperagdo com colegas e outros setores de
atividades.

Vocé gostaria de acrescentar algum (uns) fator (es) de desempenho que considere importante?

15.

16.

17.
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FATORES DE DESEMPENHO

De acordo com o grau de
importéncia que vocé atribui
aos fatores de desempenho,
classifique-os dando uma
nota de 0 a 10,

1. CRIATIVIDADE E INICIATIVA: avaliar a capacidade de encontrar
alternativas ou novos paradigmas para resolver situagdes cuja solugio excedd
os procedimentos de rotina, e ainda, apresentar propostas, tomar decisdes ¢
assumir a responsabilidade e lideranca dos trabalhos.

2. COMUNICAGAO E RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: avaliar o
grau de capacidade do funciondrio de se relacionar com colegas de trabalho e
chefias de forma cordial e amistosa mesmo em situagdes adversas, mantendo
0 espirito de companheirismo, bem como comunicar-se com clareza
objetividade, no atendimento da clientela externa e interna.

3. COMPROMETIMENTO COM METAS E RESULTADOS: avaliar o grau
de envolvimento do funciondrio com os resultados da unidade, contribuindol
para o alcance das metas organizacionais.

4. AUTO DESENVOLVIMENTO: manter-se atualizado, por iniciativ
prépria ou da organizagdo, buscando profundidade e amplitude de
conhecimento em sua drea de atuagio.

5. PLANEJAMENTO E ORGANIZAGCAO: avaliar a capacidade individuall
de planejar e organizar suas atividades individualmente ou em equipe,
buscando a racionalidade do trabalho.

6. COMPETENCIA TECNICA: avaliar a aplicagio dos conhecimentos do
funciondrio nas atividades de sua responsabilidade, demonstrando capacidade
técnica na elaboragéo e execugdo dos trabalhos, envolvendo andlise e estudog
da viabilidade.

7. CAPACIDADE DE REALIZACAO: avaliar a capacidade de efetivagdo de
idéias e projetos préprios ou alheios.

8. EQUILIBRIO EMOCIONAL: considerar o auto controle, levando em
conta as atitudes e postura nas relagdes com subordinados e clientes.

9. ZELO COM PATRIMONIO: considerar o zelo com o patrimdnio, nd
forma como conserva e utiliza os instrumentos de trabalho.

10. QUALIDADE DO TRABALHO: considerar a qualidade do trabalho,
tanto na execugdo de rotina, quanto no desempenho de tarefas previstas. Teof
tedrico, exatiddo e apresentacio do trabalho em seu resultado final.

11. AUTONOMIA E CAPACIDADE DE CRITICA: avaliar a capacidade dé
discernimento e de apresentagdo de solugBes validas em trabalhos de sua
responsabilidade, bem como a andlise dos fatos, considerando todas a

varidveis que condicionam e omitir opinides a partir dessa anélise. Sl

Vocé gostaria de acrescentar algum (uns) fator (es) de desempenho que

considere importante?

15.

16.

17.
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Instrumento de Medicao do Grau de Importincia dos

Fatores de Avaliacdo de Desempenho

SOMENTE PARA CARGOS DE COORDENACAO E GERENCIA

FATORES DE DESEMPENHO

De acordo com o grau de
importancia que vocé atribui
aos fatores de desempenho,
classifique-os dando uma nota
de 0 a 10.

1.CAPACIDADE DE PLANEJAR, ORGANIZAR E CONTROLAR O
TRABALHO DE EQUIPE: considerar os citados fatores visando um
objetivo previamente determinado.

2. CAPACIDADE DE DECISAO: considerar a capacidade de decisio em
funcio dos trabalhos sob sua responsabilidade.

3. PRODUTIVIDADE: considerar a produtividade do érgio.

4. HABILIDADE GERENCIAL: capacidade de organizar, planejar e
coordenar as atividades de projetos dos érgéos.

5. IMPARCIALIDADE: avaliar a capacidade de discernimento nas
decisGes que envolvam pessoas, levando em consideragio o senso de
justica.

6. ADAPTACAO A NOVAS TAREFAS: avaliar a adaptacdo do
funciondrio a novas tarefas, executando-as satisfatoriamente desde o
inicio.

7. TOMADA DE DECISAO: avaliar a capacidade de autodeterminacéo e
decisdo em assuntos relativos & administragio do 6rgio e dos recursos
humanos.

Vocé gostaria de acrescentar algum (uns) fator (es) de desempenho que considere importante?

15.

16.

17.
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4.4 Coleta dos dados

As entrevistas foram realizadas pessoalmente pelas pesquisadoras, conforme
roteiro previamenté estabelecido e colocado em anexo neste trabalho.

Houve também uma entrevista com a responsével pela Geréncia de Administracao
¢ Manutengéo realizada com o intuito de conhecer a estrutura ¢ atribuicdes dos cargos €
carreiras existentes na geréncia em que se estd realizando o trabalho.

Os questiondrios serdo respondidos pelos préprios ocupantes dos cargos, ou
eventualmente, pelos seus superiores imediatos, a fim de conhecer as atuais habilidades dos

funciondrios.
Os principais dados decorrentes da anélise documental estio relacionados aos

ambientes interno e externo. Esta analise consistiu no estudo dos regulamentos e manuais da
organizagio, na consulta ao site da ETF-SC — www.cefetsc.edu.br, como a leitura de jornais e

revistas de circulacfo publica.

4.5 Analise dos dados

A analise dos dados levantados foi baseada na teoria fundamentada neste trabalho
e foi realizada a partir do confronto das necessidades organizacionais; as estruturas dos cargos
e as habilidades dos recursos humanos. Portanto, uma anélise qualitativa.

Para a identificagdo das atuais habilidades dos funciondrios da Escola Técnica

Federal de Santa Catarina, estd sendo feita, também, uma andlise quantitativa dos dados.



5 ANALISE DA ORGANIZACAO

5.1 Historico

Em 01 de setembro de 1910, instala-se na capital catarinense, num prédio situado
a rua Vitor Konder, oferecido pelo Governo do Estado, a entio Escola de Aprendizes
Artifices de Santa Catarina, criada pelo Decreto Federal de n°® 7.566, de 23 setembro de 1909.

A pequena escola, com matricula inicial de cem (100) alunos, comega sua atuacgdo
junto a comunidade, oferecendo habilitagio nas édreas de ferraria e serralheria Mecénica,
carpintaria, encadernag@o e tipografia.

Dez anos ap6s a sua instalagdo, a Escola de Aprendizes Artifices de Santa
Catarina transfere-se para um outro prédio, situado a rua Presidente Coutinho, onde
permanece até o ano de 1962, quando entdo se transfere, em definitivo, para o atual prédio,
localizado na avenida Mauro Ramos - Centro.

Ao longo do tempo o estabelecim;ento de ensino passa por sucessivas e
importantes mudancas estruturais, o que lhe rende a denominagdo de Liceu Industrial de
Florianépolis em 1937, Escola Industrial de Florian6polis em 1942, Escola Industrial Federal
de Santa Catarina em 1962, Escola Técnica Federal de Santa Catarina em 1968, e, finalmente,
transformada em Centro Federal de Educacéo Tecnolégica do Estado de Santa Catarina —
CEFET.-SC nos termos da Lei n ® 8.948 de 08 de dezembro de 1994.

5.2 Identificacdo da instituicio

A ETF-SC - Escola Técnica Federal de Santa Catarina, de acordo com o artigo 1°
do seu regimento, € uma autarquia instituida nos termos da Lei n.° 3.552 de fevereiro de :
1.959. Atendendo pelo mesmo nome juridico e fantasia, atua no segmento tercidrio da
economia. E vinculada ao Ministério da Educagio, através da Secretaria de Educagdo Média e

Tecnoldgica, e tem sede e foro na cidade de Florianépolis. Foi transformada em Centro
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Federal de Educacdo Tecnolégica nos termos da Lei n® 8.948 de dezembro de 1.994, em 28 de
marco de 2002.

A Escola Técnica Federal de Santa Catarina compreende trés unidades de ensino:
(a) Unidade Sede — Floriandpolis, que administra também a Geréncia Educacional de Satide
de Joinville; (b) Unidade de Ensino descentralizada de Sdo José e; (c) Unidade de Ensino
descentralizada de Jaragud do Sul. Sua abrangéncia constitui o Estado de Santa Catarina. As
aulas sdo presenciais, porém, ji existe experiéncias de ensino a distincia, nas modalidades de
educacdo continuada.

A formag@o profissional é o objetivo da Escola Técnica Federal de Santa Catarina,
através da oferta a comunidade catarinense de cursos de nivel médios e profissionalizantes,
cujo ingresso do estudante a escola dé-se através de exame de classificacdo realizado
semestralmente.

A Unidade de Ensino de Florian6polis € subordinada a autarquia Escola Técnica
Federal de Santa Catarina, sendo, portanto, dotada de autonomia administrativa, patrimonial,
financeira, didatica e disciplinar compativeis com a mesma.

Segundo seu regimento interno, aprovado conforme reunido do Colegiado

Executivo desta Unidade em 29 de fevereiro de 2001, tem como objetivos:

I. ministrar cursos de qualificagdo, requalificacdo e reprofissionalizagdo e outros de nivel
basico da educacdo profissional;

II. ministrar ensino técnico, destinado a proporcionar habilitacio profissional, para os
diferentes setores da economia;

III. ministrar ensino médio ;

IV. ministrar ensino superior, visando a formacdo de profissionais e especialistas na 4rea
tecnoldgica;

V. oferecer educagdo continuada, por diferentes mecanismos, visando a atualizagdo, ao
aperfeicoamento e a especializa¢do de profissionais na drea tecnoldgica;

V1. ministrar cursos de formagdo de professores e especialistas, bem como programas
especiais de formacdo pedagdgica para as disciplinas de educac@o cientifica e tecnolégica;
VII. realizar pesquisa aplicada, estimulando o desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas, de

forma criativa, e estendendo seus beneficios 4 comunidade.
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Ainda de acordo com seu regimento, tem como finalidade: formar e qualificar
profissionais nos vérios niveis e modalidades de ensino, para os diversos, setores da economia
(tercidrio, secunddrio, e em alguns casos no setor primario) com foco nas 4reas tecnoldgicas;
realizar pesquisa e desenvolvimento de novos processos, produtos e servigos, em estreita
articulagdo com os setores produtivos e a sociedade, oferecendo mecanismos de educagio
continuada.

A escola, de acordo com que se apresenta na Constituicdo Federal — art. 205, na
Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo, art. 2°, Decreto 2208/97 — art. 1° e 2°, tem como
missdo “gerar e difundir conhecimento tecnolégico e formar individuos capacitados para o

exercicio da cidadania e da profissdo”.

Para cumprimento dos objetivos regimentais, a Institui¢do de Ensino oferece:

- equipamentos - salas de aula, laboratérios, mdquinas e aplicativos de tltima geragio;
- pessoas — professores € técnicos com atitudes, habilidades e competéncia afins aos cursos

programados e projetos pedagdgicos especificos.

Levar formacdo profissional até a comunidade, gerar e difundir conhecimentos
tecnoldgicos sdo a¢des que a ETF-SC desenvolve através da Fundacgio de Ensino Técnico de
Santa Catarina (FETESC), para viabilizar os projetos de extenséo, atividades de pesquisa e
prestacdo de servigos. Para ministrar cursos de qualificagdo profissional realiza convénios
com entidades publicas e privadas. Estas parcerias permitem que a ETF-SC esteja presente em
todo o Estado, ministrando cursos pés-técnicos e extracurriculares em vérias &reas
profissionais. A prestacdo de servicos ao setor produtivo € a2 comunidade, tanto na 4reas
técnicas como tecnoldgica, envolve o corpo docente e discente da Escola e utiliza sua infra-

estrutura de laboratérios.

5.2.1 Cursos ministrados na ETF-SC - Unidade de Ensino de Florianépolis

Os cursos oferecidos pela ETF-SC contemplam o Ensino Médio, Ensino
Profissionalizante e Ensino Pds-técnico.
O ensino médio como etapa de educagio bésica proporciona desenvolvimento de

competéncias necessdrias, na perspectiva da cidadania e do trabalho, visando a preparagio dos
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discentes para o mundo do trabalho. Possui matricula desvinculada do ensino técnico, e
duragio de seis semestres. E voltado para o aluno que possuir ensino fundamental e tem como
finalidade a formagdo da pessoa de modo a desenvolver valores e competéncias para
continuar aprendendo, com autonomia, em outros n1’v_eis de estudo e do trabalho. Possibilita a
inser¢do do aluno na era do conhecimento, através da preparacio cientifica e da capacidade de
usar as diferentes tecnologias.

O ensino profissionalizante, através da interligagio entre teoria e prética,
desenvolve competéncias e habilidades para a adaptaciio do individuo ao mercado de trabalho.
Somente poderdo ingressar no ensino profissionalizante pessoas com formagio completa no

ensino médio. Nesta modalidade a Escola oferece os seguintes cursos:

- técnico de informdtica, duracéo de trés semestres;

- técnico de geomensura, duragéo de trés semestres;

- técnico de seguranga no trabalho, duragdo de trés semestres e estdgio obrigatério de 400
horas;

- técnico de enfermagem, duragdo de quatro semestres e estdgio supervisionado obrigatério
de 600 horas (incluido no curso);

- técnico de meio ambiente, duragio de trés semestres;

- técnico de saneamento, duragio de trés semestres;

- técnico de edificagdes, quatro semestres;

- técnico de mecinica com habilitagio em produgdo mecanica, manutencio industrial, ou
projetos mecanicos, duragdo de trés semestres, € estdgio obrigatério de 400 horas;

- técnico de eletrotécnica, duragio de quatro semestres e estdgio obrigatério de 400 horas;

- técnico de eletronica, duragio de quatro semestres e estigio ndo obrigatério.

O ensino pés-técnico se constituem de cursos de especializagio, aos quais
somente podem ingressar alunos com formagdo em ensino profissionalizante. Nesta

modalidade, a escola oferece;

- automagdo industrial: para alunos com formagdo profissional nas 4reas de mecanica,
eletrotécnica e eletrénica. Possui duragfo de trés semestres;
- microprocessadores: com duragio de trés semestres, voltado para alunos com formac@o

em ensino profissionalizante no curso técnico de eletronica.
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O portifélio dos cursos oferecidos e seus respectivos curriculos caracterizam-se
como flexiveis, podendo sofrer alteracdes em fungéio da demanda externa, proveniente das
necessidades do mercado de trabalho e das institui¢Ges parceiras da ETF-SC. |

S3do ministrados ainda, cursos seqiienciais de nivel técnico fora das bases fisicas
das unidades de ensino da ETF-SC, em varios municipios do Estado, e cursos de extensdo em
parceria com outras instituigdes através de convénios especificos.

A escola também oferece projetos de pesquisa aplicada nas dreas de educagio e
tecnologia, objetivando aprimoramento do professor, do pesquisador, do aluno e,
conseqiientemente, o desenvolvimento institucional. Nesse sentido, implantou atividades a
fim de possibilitar o desenvolvimento de pesquisas aplicadas, das quais destaca-se a
participacdo de professores em projetos didaticos pedagégicos junto a Universidade Federal
de Santa Catarina e outros parceiros (participagdo de treze professores) e desenvolvimento de
pesquisa tecnoldgica com dois projetos, no ano de 2001, em parceria com as empresas
Gerasul e Digistar.

Virios projetos de extensdo estdo em desenvolvimento nas dreas pedagégicas e
sociais, coordenados por professores € funciondrios, onde destaca-se a execu¢io de cursos
regulares de ensino médio e cursos de curta duragdo, via convénio, em diversos municipios de
Santa Catarina.

A ETF-SC vem desenvolvendo agdes do PROEP - Programav de Expansdo
Educacional Profissional, que é uma das acdes dos programas do Governo. O convénio
MEC/PROEP/ETFSC beneficia a Unidade de Florianépolis na aquisi¢do de equipamento
técnico-pedagdgico, materiais de ensino-aprendizagem, softwares e capacitacio de vinte
professores. Atende também a 4rea de gestdo escolar com a aquisi¢do de equipamentos e
capacitacdo de pessoal técnico-administrativo.

A atividade pedagégica da ETF-SC - Unidade de Ensino de Florianépolis, é
desenvolvida por 280 professores, dos quais 93% sdo efetivos de quadro permanente ¢ 7% sdo
substitutos do chamado quadro temporério; do total, 264 docentes tém regime de trabalho de
40 h e/ou dedicagdo exclusiva. Quanto ao grau de formagdo, todos docentes possuem nivel
superior, 77% tém algum tipo de pds-graduacio (especializa¢do, mestrado ou doutorado).

O suporte administrativo é provido de 184 servidores da categoria técnico-
administrativo, que em sua totalidade tem regime de trabalho de 40 h semanais. Desses
servidores, 153 possuem nivel médio ou auxiliar e 31 tém nivel superior.

A gestdo conta também com a participagdo de 47 professores — 12% do total do

corpo docente — exercendo fun¢des administrativas paralelas a fungdo docente. Determinados
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cargos de gestdo, por for¢a de normas legais, podem ser ocupados somente por professores da

institui¢do, que para tal exercicio tém carga horéria de aulas reduzidas.

5.3 Condicionantes legais

Por tratar-se de uma Instituicio Federal de~ Ensino, a aquisicdo de materiais,
equipamentos ou servigos e a contratacdo de Recursos Humanos, no 4mbito externo, a ETF-
SC obedece aos principios constitucionais, bem como as leis e decretos derivados. O
orgamento do exercicio financeiro também serd definido por lei € o ensino ministrado na

institui¢o observard critérios previstos por lei.

5.3.1 Com relacdo aos docentes e pessoal técnico-administrativo

No que diz respeito aos servidores técnico-administrativos e professores, a escola,
bem como todos os 6rgios federais, obedece as disposicdes do Regime Juridico Unico
Consolidado — Lei n° 8.112, de 11/12/90, consolidagdo publicada no DOU - Didrio Oficial da
Unido de 18/03/98. Conforme seu Art. 1°, esta lei institui o Regime Juridico dos Servidores
Piblicos Civis da Unido, das autarquias, inclusive as de regime especial, e das fundacdes
publicas investida em cargo publico. Esta lei prevé a contrata¢do dos funciondrios mediante
concurso publico de titulo e provas, fixa o valor dos sal4rios.

De acordo com o artigo 3° da lei nimero 7.596 de 10 de abril de 1987, as
Instituicdes Federais de Ensino Superior obedecem a um Plano Unico de Classificagio e
Retribui¢do de Cargos e Empregos para o pessoal docente e para os servidores técnico-
administrativos, ficando assegurada a observincia do principio da isonomia salarial e
uniformidade de critérios tanto para ingresso mediante concurso piiblico e a promocio e
ascensdo funcional.

A isonomia salarial serd assegurada pela remunerag¢do uniforme do trabalho
prestado por servidores da mesma classe ou categoria funcional e da mesma titulagdo,
conforme decreto nimero 94.664, de 23 de julho de 1987 que aprova o Plano Unico de
Classificagdo e Retribuigdo de cargos e Empregos de que trata a Lei niimero 7.596, de 10 de
abril de 1987.
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S@o consideradas atividades do pessoal técnico-administrativo (art. 17, decreto
nimero 94.664; 10 de abril de 1987):

- as relacionadas com a permanente manuten¢io e adequagio do apoio técnico,
administrativo e operacional necesséario ao cumprimento dos objetivos institucionais;
- as inerentes ao exercicio de direcdo, chefia, coordenagio, assessoramento e assisténcia, na

prépria instituicao.

Os cargos e empregos do pessoal técnico-administrativo sfio classificados em
fungdo da natureza de suas atividades, nos seguintes grupos operacionais (art. 18, decreto
nlimero 94.664; 10 de abril de 1987):

- Grupo de apoio, compreendendo cargos e empregos permanentes a que sejam inerentes
atividades de apoio operacional, que requeiram 1’ grau, experiéncia comprovada ou
conhecimento especifico;

- Grupo nivel médio, compreendendo cargos e empregos permanentes a que sejam inerentes
atividades técnico-administrativas, para cujo exercicio € exigida a formacio de 2” grau;

- Grupo nivel superior, compreendendo cargos e empregos permanentes a que sejam
inerentes atividades técnico-administrativas, para cujo exercicio é exigida formagio de 3’

grau ou registro no conselho superior competente.

A escola, assim como toda Institui¢io Federal de Ensino, conta com uma
comissdo permanente de pessoal técnico-administrativo — CPPTA, a qual caber4 assessorar o
diretor e acompanhar & execugdo da politica de pessoal técnico administrativo.

O provimento de emprego técnico-administrativo serd realizado mediante
habilitacdo em concurso ptiblico de provas ou de provas e titulos (art. 22, decreto nimero
94.664).

A progressdo funcional dos servidores técnico-administrativos ocorre (art. 25,

decreto niimero 94.664):

- por permanéncia no cargo ou emprego, automaticamente, para o nivel imediatamente

superior em que se encontrar, a cada quatro anos de efetivo exercicio;
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- por mérito, para o nivel imediatamente superior ao que se encontrar, apss o periodo de
dois anos, contados da data de sua admissdo, da ascensdio funcional, da tltima progressao
por mérito ou por afastamento;

- por titulagdo e qualificagdo, automaticamente e de acordo com os critérios a serem

estabelecidos nas normas complementares;

A progressdo funcional ocorrerd de um nivel inicial de outro cargo ou emprego,
mediante processo seletivo, verificada a existéncia de vaga. Somente poderd concorrer a
ascensdo funcional o servidor que possuir, no minimo, dois anos de efetivo exercicio na
instituigdo.

Apo6s cinco anos de efetivo exercicio, o servidor fard jus a gratificacdo adicional
por tempo de servigo correspondente a 5% do vencimento ou salério do respectivo emprego

ou cargo de carreira, até o maximo de 35% (art. 35, decreto niimero 94.664).
5.3.2 Com relagio a diretrizes educacionais

O ensino ministrado no Sistema Escola Técnica Federal de Santa Catarina, além
de seguir os objetivos propostos em seu regimento interno, observard os ideais fins da
educagdo, previstos na Constitui¢io Federal e na Lei n° 9.394/96, que fixa as Diretrizes e
Bases da Educagdo Nacional e suas regulamentagdes.
5.3.3 Com relaciio a aplicaciio de recursos piiblicos

A aquisicdo de materiais (compras) € estabelecida pela Lei n° 8.666, que
estabelece as regulamentagdes das licitagdes.

5.3.4 Com relacio as leis orcamentarias

O orgamento da Unido é definido por Lei para o exercicio financeiro. Estimando

as receitas fixas e Despesa da Unido para o periodo.
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Existem, também, leis que definem as suplementacdes orcamentdrias durante o
exercicio financeiro. Essas leis tém por objetivo, complementar o or¢gamento estipulado pela

Lei Or¢amentaria para o exercicio.

5.4 Ambiente externo

O sistema ETF-SC esta localizado no Estado de Santa Catarina, contando com as
Unidades de Ensino de Florianépolis (incluindo a geréncia de Joinville), Sio José e Jaragua
do Sul. O Sistema conta, no entanto, com diversas parcerias e através das vérias Unidades de
Ensino promove cursos com capilaridade por todas as cidades do Estado conforme a
necessidade.

Santa Catarina ocupa a sétima posi¢do na formacio do Produto Interno. Bruto
brasileiro, mesmo possuindo 3% da populagdo do pafs. Em 1997, o PIB catarinense acusou
uma taxa de crescimento de 6,85% em relagio ao ano de 1996, movimentando 33,9 bilhdes de
reais, mediante o trabalho de 2,6 milhdes de pessoas economicamente ativas. Nessa época, a
renda per capita do catarinense registrou um aumento real de 5%.

A economia do Estado é uma das mais equilibradas do pafs e suas regides
econdmicas tém como garantir a qualidade de vida de seus moradores. Atenta a esse contexto
econdmico, a ETF-SC tem procurado orientar seus cursos para atender a demanda profissional
das empresas que compdem os setores mais emergentes da economia.

Com relagdo a agropecudria, Santa Catarina é o maior produtor brasileiro de
magis e o maior abatedor de aves do Brasil. Sabe-se que nos préximos anos haverd um
decréscimo na pérticipagﬁo catarinense, em virtude dos grandes frigorificos da regido estarem
abrindo unidades industriais no centro-oeste brasileiro, onde existem condigdes de se fazer
uma avicultura de maior produtividade, embora isso no signifique diminuicdo da producio
local. Por outro lado, a produgio agropecudria € auto-suficiente em iniimeros produtos basicos
como arroz, batata, mandioca, feijdo, alho, tomate, banana, carne suina, aves e leite, além de
exportar para mercados externos ¢ outras unidades da federaggo.

A ETF-SC vem formando técnicos em Agrimensura, EdificagGes, Saneamento,
Mecénica, Eletrotécnica, entre outros, que, embora nio formados especificamente para
atender a esse setor econémico, também sdo aproveitados pelo mesmo.

No que tange a industria, o Estado pode ter categorizado grandes pélos

produtivos, a saber: agro-industrial, téxtil, florestal, mineral, eletrometal-mecanico.
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A ETF-SC contribui com essas atividades industriais formando profissionais
qualificados nas habilitagdes de Edificacdes, Eletrdnica, Eletrotécnica, Mecanica,
Saneamento, Informética e Automacéo Industrial.

A produgdo agro-alimentar conta com 1.300 industrias, empregando 35.000
pessoas. As cidades catarinenses que retinem a maior produ¢io sdo Gaspar, Concérdia,
Videira e Chapec6. A cidade que concentra a maior producgo téxtil € Blumenau, que possui
339 empresas no total, das quais 120 de grande porte. Cidades como Brusque, Jaragua do Sul
e Criciima também tém produgio expressiva. A produgéo téxtil emprega 61.000 funcionarios
(140.000 antes da reengenharia iniciada no inicio da década). Pélos florestais sdo expressivos
nas regides do planalto norte e serrano que agrupam grande parte da producfio moveleira e de
papel e papeldo. Sdo 1.180 industrias de méveis (0 maior parque moveleiro da América
Latina) e 117 de papel e papeldo.

O setor mineral € destacado na regido sul do Estado e na cidade de Tijucas, na
Grande Floriandpolis, que sd3o responsiveis pela cerdmica, somando 1.300 inddstrias de
pequeno, médio e grande porte. Sessenta por cento da oferta brasileira de pisos e
revestimentos cerdmicos sio oriundos das industrias catarinenses. Na regifo sul também &
produzido carvdo mineral, atividade que entrou em decadéncia apés a década de 70, embora
com perspectivas de recuperar parte de sua importincia, quando chegou a empregar 12.000
mineiros.

Joinville € a cidade que concentra o maior nimero de empresas do setor
eletrometal-mecénico, das quais 1.214 sdo empresas metaldrgicas, 489 mecénicas ¢ 94 de
material elétrico e de comunicagdes. Jaraguid do Sul e Joagaba também sediam grandes
indistrias produtoras de equipamentos e materiais de eletrometal-mecinico. A drea de
comércio e servigos € muito expressivo no contexto da economia do Estado representando,
em 1997, 39,35% na composi¢ido do Produto Interno Bruto.

Para atender 2 demanda do setor a ETF-SC forma profissionais nas areas de
Radiologia Médica, Equipamento Médico-Hospitalar, Enfermagem, Eletronica, Mecanica,
Informdtica, Edificagdes e Saneamento. O setor de comércio demanda boa parcela de
profissionais autdbnomos ou microempresérios formados pela ETF-SC, principalmente nos
cursos de informaética. |

A regido metropolitana da Grande Florianépolis possui 22 municipios, sendo a
dindmica econdmica concentrada em FlorianGpolis e Sdo José. Apesar das atividades do
municipio de Floriandpolis estarem voltadas, principalmente, ao turismo e ao lazer, os demais

municipios s3o fortes na producio industrial de ceramica, pléstico e tecnologia.
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Nas industrias do estado, a Grande Florianépolis tem destaque em algumas
atividades, tais como o segmento de minerais nfio-metélicos. No municipio de Tijucas, esta
instalada uma grande unidade de pisos cerdmicos da Portobello — uma das principais empresas
nacionais desse ramo. A cerimica restrita a linha de olaria constitui inddstria importante para
o municipio de Canelinha, com empresas de pequeno porte.

A atividade téxtil e confec¢do, peculiar em Santa Catarina, também est4 presente
na Grande Florian6polis, porém com baixa participagdo no total dos géneros, formando um
subpdlo a partir de pequenas empresas, em que destaca a Hoepcke, uma inddstria de rendas
instalada em S@o José, a tinica de maior porte.

O segmento alimentar possui igualmente pequena expressdo, destacando-se
apenas uma unidade importante de abate de aves, a Macedo, localizada em Florianépolis. Séo
relevantes também: a industria Olsen, de equipamentos odontolégicos, em Palhoga; a Inplac,
de embalagens plésticas, em Biguagu; a Intelbrds, em Sdo José; e o segmento de calcados em
Sdo Jodo Batista. |

Cresce na regido metropolitana de Floriandpolis a industria de informatica e
automagio industrial, com vdrios grupos articulados a empresas, universidades e Estado.

Além de empresas menores, destaca-se a Digitro, que opera com sistema de telecomunicag@o.

( Fonte: PAER 2000; citado em Relatério de Gestdo ETF-SC, 2001)

Diante desse quadro, a ETF-SC vem implementando um programa de incubadora
de empresas a fim de possibilitar e incentivar a instalagio de empresas voltadas as demandas
apresentadas. Esta incubadora de empresas estd inserida no plano de desenvolvimento da
regido, contando com parcerias das prefeituras locais e pretende .atuar junto aos setores de

prestagdo de servigos e de empresas de base tecnolégica.

5.5 Estrutura organizacional — Sistema ETF-SC

O regimento da Escola Técnica Federal de Santa Catarina, aprovado pela Portaria
n° 667 de 23 de abril de 1999 apresenta estrutura organizacional basica cujos 6rgdos
superiores estdo definidos com suas respectivas competéncias; define ainda, em seu artigo 38
que o detalhamento da estrutura organizacional deverd ser estabelecida em regulamento

interno a ser aprovado pelo Conselho Diretor .
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5.6 Atribuicoes e competéncias no organograma do Sistema ETF-SC

A Direcio Geral compete dirigir ¢ implementar as politicas definidas pelo
Ministério da Educagdo, para educacgio profissionalizante e para o Ensino Médio nas 4reas de
Ensino, Pesquisa e Extensdo, Administrativa e Econdmico-Financeira.

A Diretoria de Ensino compete planejar, coordenar , supervisionar e controlar as
politicas de ensino para instituicio em consondncia com diretrizes € normas do MEC,
acompanhar a implementagio destas politicas, avaliando seu desenvolvimento e promover
acOes que garantam a articulagfo entre o Ensino, Pesquisa e Extens3o.

A Diretoria de Relagdes Empresariais ¢ Comunitdrias compete planejar,
coordenar, supervisionar e exercer atividades relativas a extensdo, integraco e intercdmbio da
Instituigdio com Setor Produtivo e Sociedade. E o érgio incumbido de dar apoio didatico
necessario ao desenvolvimento do ensino e as atividades culturais, de dar assisténcia sociais
aos discentes, da saide & comunidade escolar e efetuar o planejamento, desenvolvimento,
controle e avaliagdo das atividades ligadas a prestacdo de servicos e a integracdo com a
comunidade.

A Diretoria de Administragiio e Planejamento — Orgdo seccional do sistema de
organiza¢do e moderniza¢io administrativa — SOMAD, de Servicos Gerais — SISG, de pessoal
Civil da Administracdo Federal — SIPEC, de Recursos de Informagdo e Informatica — SISP e
de planejamento e Or¢amento — SPO, compete planejar, dirigir e controlar a execugdo das
atividades e essas dreas, no ambito da Instituicéo.

A Diretoria das Unidades de Ensino compete acompanhar as ekecugﬁo das

atividades desenvolvidas pelas geréncias a elas vinculadas.

5.6.1 Organograma da Unidade de Ensino de Floriandpolis

A estrutura administrativa da Unidade de Ensino de Floriandpolis, organizada
através de democracia representativa, € composta de 6rgio executivo (Diretor da Unidade),
6rgdo de assisténcia direta e imediata ao diretor da unidade (geréncia de administracdo e
manuten¢do, coordenagdo do nucleo pedagdgico, coordenadoria de registro escolar e
coordenagdo de eventos e comunicagdo interna), 6rgdos especificos singulares (geréncia
educacional de construgdo civil, geréncia educacional de eletrdnica, geréncia educacional de

eletrotécnica, geréncia educacional de formacdo geral e servicos, geréncia educacional metal-
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mecénica, geréncia educacional de Joinville) e 6rgdos colegiados (colegiado executivo da
Unidade, assembléia geral).

A diregdo da Unidade estd sob a responsabilidade do diretor, eleito pela
comunidade de discentes, docentes e alunos, € nomeado pelo diretor geral do Sistema de
Ensino ETF-SC. A dura¢do do seu mandato € de quatro anos, sendo vedada sua recondugio
para o periodo subseqiiente. O diretor representa juntamente com o 6rgdo executivo € o
colegiado a instdncia méxima de delibera¢do da administrac@o da instituicéo.

O colegiado do executivo, 6rgdo consultivo e deliberativo, é constituido pelo
diretor da unidade, pelos gerentes da geréncias educacionais da unidade, pelo gerente da
Geréncia de Administragdo ¢ Manutencdo, pelo coordenador do niicleo pedagégico, pelo
coordenador de registro escolar, por dois representantes técnicos-administrativos, por dois
representantes dos professores e por dois representantes dos alunos.

O organograma da Unidade de Ensino de Florianépolis estd ilustrado nos. anexos

que compdem este trabalho.

5.7 Competéncias dos 6rgaos da unidade de ensino de Florianépolis

As competéncias dos Orgdos da estrutura administrativa estdo descritas no
regimento interno da Unidade de Florian6polis.

Ao 6rgdo executivo (Diretoria) cabe dirigir e implementar a execugéo de politicas
administrativas e econdmica financeira, nas 4reas de ensino, pesquisa e extensdo, em
consondncia com as legislagdes, diretrizes e as necessidades da comunidade escolar.

Compete a Geréncia de Administracdo e Manutencio interagir com a Diretoria da
Unidade, objetivando planejar, dirigir, controlar e elaborar as atividades de administracio e
manutencdo para a Unidade que seja compativel com as politicas da ETF-SC, bem como
executar, acompanhar e avaliar o seu desenvolvimento de forma articulada e integrada com as
Geréncias Educacionais.

A coordenagiio do nicleo pedagégico compete planejar, avaliar, elaborar e
acompanhar juntamente com o diretor da unidade, com a diretoria de ensino e com as
Geréncias Educacionais, a execucdo de atividades de ensino, pesquisa e extensdo da Unidade
em consondncia com as politicas da ETF-SC.

Sdo atribuidos a coordenadoria do registro escolar, as atividades administrativas

de matricula, certifica¢do de tempo escolar, certifica¢do de conclusio de curso, diplomacéo e
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histérico escolar, prestando assisténcia direta ao diretor da Unidade e indireta is geréncias
educacionais.

E da algada da coordenadoria de eventos e comunicacdo interna, gerenciar os
espacos e veiculos oficiais de divulgacdo e informacdo, elaborar e coordenar a execugdo do
calendario de eventos; coordenar e promover o aprimoramento das atividades artistico-
culturais e coordenar o servi¢o de cerimonial do gabinete em solenidades, eventos e atos
oficiais.

As geréncias educacionais sdo encarregadas, junto com as diretorias da autarquia
e o diretor da unidade, de planejar, controlar, avaliar e elaborar as atividades politicas de
ensino, pesquisa e extensdo para a Unidade de Florianpolis, bem como executar, acompanhar
e avaliar o seu desenvolvimento de foram integrada, em consonéncia com as politicas da ETF-
SC.

Ao colegiado executivo da Unidade de Florianépolis compete responsabilidades
pela deliberagdo do planejamento or¢amentério, disponibilizado & Unidade; propor critérios
de distribui¢do dos recursos orcamentdrios do Sistema; avaliar e deliberar politicas de
recursos humanos a serem implantadas na Unidade; avaliar e deliberar politicas de ensino,
pesquisa, extensdo e gestdo que irdo compor o planejamento da Unidade:; deliberar sobre
normas de gestdo da Unidade avaliar e deliberar os encaminhamentos a serem tomados pela
Unidade frente as politicas e as a¢des da instituigio; avaliar e deliberar projetos e propostas
construidas em conjunto com as diretorias sistémicas da autarquia; deliberar sobre o
planejamento da utilizag@o dos recursos da Unidade gerados na extensdo; avaliar e deliberar

sobre outras questdes pertinente que lhe forem encaminhadas.

5.8 Clientes

As inscrigbes para o exame de classificagdio, efetuadas semestralmente pela
COPEC - Comissdo Permanente para o Exame de Classificagdo, sdo feitas mediante
preenchimento do caderno de inscrigdo. Neste caderno consta, além das informacGes bsicas
do candidato (nome, idade, curso que deseja se inscrever), um questiondrio sécio-econdmico.
A partir deste questiondrio, efetuado no primeiro semestre de 2002, tem-se definido tanto o
perfil do aluno da Escola Técnica Federal de Santa Catarina, bem como das pessoas que

prestaram o exame, mas néo obtiveram classificagio para ingresso (clientes potenciais).
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No 1° semestre de 2002, inscreveram-se no exame de classificac@o para o Ensino
Médio 1938 candidatos para o total de 120 vagas, gerando um indice de 16,16
candidatos/vaga. Para o Ensino Profissionalizante inscreveram-se 1558 candidatos para as 467
vagas distribuidas entre 20 turmas oferecidas pelos 10 cursos profissionalizantes (edificagdes,
eletronica, eletrotécnica, geomensura, informdtica, mecinica, meio ambiente, saneamento,
seguranga do trabalho e enfermagem — Joinville).

Os cursos técnicos mais procurados foram: informitica, com 217 candidatos para
20 vagas (10,85 candidatos/vagas); enfermagem, com 206 candidatos para 24 vagas (8,58
candidatos/vagas); seguranca do trabalho, com 168 candidatos para 32 vagas (5,25
candidatos/vagas).

Analisados dados referentes ao exame de classificacio 2002/1, constatou-se que
56,76% dos candidatos inscritos para o ensino médio sio do sexo masculino e 43,31% do
sexo feminino, dos aprovados 61,67% sio do sexo masculino e apenas 38,33% do sexo
feminino. _

Percebe-se que 55,76% dos inscritos tem 14 anos e este percentual aumenta para
67,05% quando se verifica a idade dos aprovados. O rendimento familiar, tanto no caso de
inscritos como no caso dos aprovados, estd em sua grande maioria na faixa de 5 a 10 saldrios
minimos (33,28% para inscritos e 31,67% para aprovados), imediatamente seguido pela faixa
de 3 a 5 saldrios minimos (27,5% para inscritos e 15,83% para aprovados) e pela faixa de 10 a
15 salarios minimos (11,30% para inscritos e 19,17% para aprovados).

Dos inscritos, 87,61% cursaram todo o ensino fundamental em escola publica,
enquanto que apenas 19,56% o cursaram em escola partiéular. Ao analisar a origem escolar
dos aprovados, verificou-se que 42,5% cursaram todo o ensino fundamental em escola
particular e 30% todo em escola piiblica, deixando evidente que o aluno oriundo de escola
particular obteve um melhor rendimento.

A maioria dos inscritos e dos aprovados, em torno de 85% afirmam que o fator
que mais influenciou na escolha pelo ensino médio da ETFSC foi o fato da instituigdo
oferecer ensino piiblico, gratuito e de boa qualidade , a0 mesmo tempo qué esperam obter
formagdo tedrica para serem aprovados no vestibular.

Apenas 22,5% dos aprovados para o ensino médio ndo pretendem cursar ensino
profissionalizante, apés concluirem o primeiro. Os preferidos por aqueles que pretendem
cursar o profissionalizante s3o: informatica (18,33%), eletrdnica (14,17%) e meio ambiente
(11,61%).
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No ensino profissionalizante, a idade dos aprovados varia entre 17 e 22 anos. Dos
candidatos inscritos 63,54% sio do sexo masculino e 36,09% do sexo feminino, dos
aprovados 69,91% sdo do sexo masculino e 30,09% sdo do sexo feminino.

Dos inscritos ou aprovados, cerca de 56% cursaram todo o ensino médio em
escola publica e a maioria (58%) optou pela escolha do ensino profissionalizante da ETF-SC
pela institui¢do ofertar ensino publico, gratuito e de boa qualidade. Quanto a expectativa dos
aprovados em relac@o ao curso, 54% esperam obter a formagfo bésica necessiria para ter um
bom desempenho profissional, 27,27% desejam adquirir formagfo profissional para o futuro
emprego e 13,85% aumento de conhecimento especifico na 4rea técnica.

Entre os cursos solicitados e ainda nio oferecidos pela instituicdo, destacam-se:
andlise de sistemas, desenho industrial, gestdo ambiental, vendas e marketing e ainda
enfermagem em Florianépolis.

A renda familiar de grande parte dos candidatos inscritos e aprovados no ensino
profissionalizante varia entre 3 a 10 saldrios minimos (58,61% e 63,42%, respectivamente).
Constatou-se que 35,06% dos candidatos aprovados ndo trabalham e seus gastos sdo
financiados pela familia; 19,05% trabalha, mas recebe ajuda financeira da familia, e 35,28%
trabalham e s3o responsdveis pelo préprio sustento, nfo recebe ajuda financeira e contribui
parcialmente para o sustento da familia.

Quanto ao nimero de inscri¢des, pode-se observar que sua quantidade foi inferior
do que em 2001/1, em conseqiiéncia das greves que desestimulou os candidatos, no entanto, a
relagdo candidato/vaga para o ensino médio foi superior em decorréncia do decréscimo de

vagas oferecidas para este semestre. (Fonte: Comissio Permanente do Exame de Classificaciio — COPEC)

5.9 Situacdo institucional com relacéo ao treinamento e a avaliacio de desempenho

Com relagdo ao Treinamento, a ETF-SC implementou no ano de 2001, um
programa de alfabetizagdo e complementagdo de estudos de nivel bésico. Através dessa
oportunidade educacional oferecida aos servidores, disponibilizou-se aos mesmos acesso a
novos conhecimentos considerados necessdrios ao seu crescimento pessoal e profissional bem
como a certificagdo nos niveis de educagio basica. Esse projeto contou com 21 servidores
inscritos e 17 concluintes, apresentando aproveitamento de 81%. Ainda nesta acéo, a escola
possibilitou capacitagdo de 190 docentes em 95 eventos, e 42 técnico-administrativos em 15

eventos.
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Contudo, observou-se que ndo hd um programa de treinamento formal e planejado
que atinja todo o corpo funcional da institui¢do, com relagio a GAM este fato torna-se ainda
mais evidente, provavelmente por esta geréncia ndo estar ligada diretamente com as
atividades pertinentes ao ensino (atividade principal da instituicio).

Com relagdo a Avaliagdo de Desempenho, em julho de 2001 foi estabelecida,
pela portaria n.° 1.634 e tendo em vista o que dispde a Medida Proviséria n.° 2.150-40 de
junho de 2001, a realiza¢do de Avaliagdo de Desempenho individual para servidores técnico-
administrativos de nivel superior, médio, apoio, coordenadores, gerentes e diretores, com
finalidade de pagamento Gratificagdo de Desempenho de Atividade de Geréncia e Tecnologia
(GDAGT).

Essa avaliacdo realizar-se-ia semestralmente pela chefia, mediante aplicagdo de

Formulérios de Avaliagdo de Desempenho Individual, com base nos seguintes fatores:

A - Servidores de nivel superior:

- criatividade e iniciativa;

- comunica¢do e relacionamento interpessoal;
- comprometimento com as metas e resultados;
- auto desenvolvimento;

- planejamento e organizag?o; e

- competéncia técnica.

B — Servidores de nivel médio e apoio:

- interesse pelo trabalho;

- organizagdo do trabalho;

- comunicag¢do e relacionamento interpessoal;
- cooperagao;

- autodesenvolvimento; e

- conhecimento do trabalho.

No entanto, esta primeira e tnica tentativa de um processo de Avaliagdo de
Desempenho nunca chegou a ser implantada na institui¢io. Em decorréncia da greve dos
servidores de 2001, as gratificagdes do pessoal técnico-administrativo foram incorporadas aos

salarios e a avalia¢do perdeu seu objetivo principal (retorno financeiro).



6 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A coleta dos dados que serdo demonstrados a seguir, mediante
entrevista/questionario, deu-se nos meses de fevereiro/ margo do corrente ano, junto a todos
aqueles que estavam locados na Geréncia de Administragdo e Manutengdo (GAM) da ETF-
SC — Unidade de Ensino de Florianopolis.

Neste mesmo periodo, também, foram sendo colhidas informagdes outras, junto a
diregdo e a geréncia de recursos humanos (GDRH).

Seguem-se os graficos onde estdo expostas, em quantidades e percentuais, o
levantamento de dados efetuado e as respostas do questionario (contido na metodologia), que
tiveram por objetivo levantar as necessidades de treinamento dos técnico-administrativos da

GAM, acompanhado da devida analise.

Figura -2
6.A — Nivel de escolaridade dos funcionarios da GAM - ETF-SC.

F. absoluta F. relativa
1° Grau incompleto 17 19%
1° Grau completo 18 20%
2° Grau incompleto 2 2%
2° Grau completo 34 38%
3° Grau incompleto 2 2%
3° Grau completo 14 16%
Pés graduagéo 3 3%
Total 90 100%

Fonte: GAM — ETF-SC - Unid. Fpolis, margo de 2002.

7 1° Grau incompleto
B 1° Grau completo
O 2° Grau incompleto
2° Grau completo
0% @ 3° Grau incompleto
E 3° Grau completo
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1% 3% _19%

2%

38% 2%
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A figura — 2 demonstra que mesmo se tratando de uma institui¢do de ensino, grande parte dos
funcionarios da Geréncia de Administragio e Manutengdo da ETF-SC ndo possui nivel

superior, sendo que 19% dos funcionarios desta geréncia nao completou ainda o 1° Grau.

Figura -3
6.B - Quanto tempo faz que vocé concluiu sua formagédo escolar?

F. absoluta F. relativa
Menos de um ano 10 11%
de 1 a 3 anos 6 7%
de 3 a 5 anos 8 9%
de 5 a 10 anos 13 14%
Mais de 10 anos 53 59%
Total 90 100%

Fonte: GAM — ETF-SC - Unid. Fpolis, margo de 2002.

Emenos de um ano
8 7% g@de 1 a 3 anos

9% Ode 3 a5 anos
Ede 5 a 10 anos

@ mais de 10 anos

11%

14%

59%

Observa-se nesta questdo que mais da metade dos técnico-administrativos da GAM, concluiu
a sua formagdo escolar a mais de 10 anos, demonstrando que ndo ha por parte desses

funcionarios interesse ou oportunidades de qualificag@o.

Figura - 4
6.C — Vocé conhece quais sdo as responsabilidades, conhecimentos,
habilidades e atitudes requeridas pelo cargo que vocé ocupa?

F. absoluta F. relativa
Sim 64 71%
Nao 18 20%
N&o sei 8 9%
Total 90 100%

Fonte: GAM — ETF-SC — Unid. Fpolis, margo de 2002.

9%

E Sim
B Nao
O Nao sei
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Embora como foi verificado na figura — 4, onde 71% dos entrevistados dizem saber quais os
atributos necessarios para seu cargo, existe ainda uma pequena mais significativa minoria, 9%

que desconhece totalmente quais sio esses atributos.

Figura—-5

6.D — Liste os conhecimentos técnicos que vocé considera necessarios para
sua fungéo.

F. absoluta F. relativa
Relacionamento interpessoal 72 80%
Informética 83 92%
Atendimento ao publico 56 62%
Cursos especificos para minha fungéo 90 100%
Outros 5 6%

Fonte: GAM — ETF-SC — Unid. Fpolis, margo de 2002.

100- relacionamento interpessoal

80
60+
40

@ informatica
O atendimento ao publico

20 Elcursos especificos para minha fungéo

@ Outros

A grande maioria dos entrevistados, indicou como conhecimentos necessirios as suas
fungdes: relacionamento interpessoal (80%) e informatica (92%). E 100% dos entrevistados

mencionaram como necessario cursos especificos para sua area.

Figura—-6

6.E — Vocé ja participou de atividades de treinamento oferecidas
pela ETF-SC?

F. absoluta F. relativa
Sim 51 57%
N&o 39 43%
Total 90 100%

Fonte: GAM — ETF-SC — Unid. Fpolis, margo de 2002.

Esim

43% 4@ Endo
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Percebe-se nesta questio que hid um equilibrio entre os técnico-administrativos que ja
participaram de atividades de treinamento oferecidas pela escola e os que ainda ndo, porém
sendo esta uma instituigio de ensino profissionalizante e 43% dos entrevistados indicarem
que ndo receberam treinamento, demonstra descuido em preparar seus membros para as

necessidades futuras.

Figura -7

6.F — Vocé busca aperfeicoamento fora das oportunidades oferecidas
pela ETF-SC?

F. absoluta F. relativa
Sim 33 37%
N&o 57 63%
Total 90 100%

Fonte: GAM — ETF-SC — Unid. Fpolis, margo de 2002.

B sim
B nio

O fato de 63% dos entrevistados ndo ter buscado cursos de aperfeicoamento profissional

demonstra que para eles o treinamento € algo de responsabilidade da empresa.

6.G — Cite os cursos, semindrios, aperfeicoamentos e/ou similares que vocé tenha participado

nos ultimos 5 anos, com a finalidade de melhorar suas habilidades de trabalho.

Estdo listados abaixo os cursos mencionados pelos entrevistados (fazem parte desta lista os

curso oferecidos pela ETF-SC e os que foram feitos por iniciativa do proprio funcionario):

- Encontro da Industria grafica;

- Curso de artes graficas;

- Curso de serigrafia;

- Curso de impressdo e encadernagio;

- Simposio Internacional de compras do governo;

- Curso de gerenciamento de contratos, compras e servigos (licitagdes);

- Curso de gerenciamento de almoxarifado e patrimonio (controle de estoques);
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- Curso de informatica (windows, excel, word, internet, power-point, auto-cad, corel-draw),
- Curso de computagdo em sistemas operacionais;

- Curso de relagdes humanas,

- Curso de linguas (espanhol, inglés);

- Seminario de Biblioteconomia;

- Curso de atualizagdo e aperfeicoamento em primeiros socorros,

- Curso da 4rea de enfermagem “Cuidando do stress”;

- Congressos de: pediatria, pericia médica e satide escolar.

Pode-se perceber que, embora para poucos a ETF-SC oferece cursos de aperfeicoamento, no
entanto ndo ha um planejamento anual que defina previamente os cursos, palestras ou

seminarios que nos quais os funcionarios irdo participar.

Figura -8
6.H — Vocé se considera participante das atividades de planejamento,
especialmente de Recursos Humanos, da ETF-SC??
F. absoluta F. relativa
Sim 21 23%
Nao 69 T7%
Total 90 100%

Fonte: GAM — ETF-SC - Unid. Fpolis, margo de 2002.

23%

77% o
BEnao

Na avalia¢do de 77% dos entrevistados, a ETF-SC ndo possibilita a participagdo dos técnico-
administrativos da GAM no planejamento de recursos humanos. Provavelmente por isso seus

profissionais demonstram tanto descomprometimento com a instituigao.



Figura-9

6./ — Em uma escala de 0 a 5 indique que importéncia vocé acredita ter
o treinamento para o desempenho de suas fungbes na ETF-SC?

F. absoluta F. relativa
Totalmente dispensavel 0 0%
pode ser dispensavel 1 1%
Necessario 8 9%
Importante 12 13%
muito importante 23 26%
Indispenséavel 46 51%
Total 90 100%

Fonte: GAM — ETF-SC - Unid. Fpolis, margo de 2002.
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Dos entrevistados, 51% afirmam ser indispensadvel o treinamento para a Geréncia de

Administragdo e Manutengdo da ETF-SC. O que indica que apesar de nas questdes anteriores

as respostas sinalizarem certo desinteresse dos profissionais por esse tipo de desenvolvimento

ha interesse em se fazer determinados cursos.

6.J — O grau de importdncia atribuido pelos entrevistados aos fatores de avaliagdo de
desempenho esta demonstrado a seguir através da média dos resultados.

NIVEL DE APOIO NIVEL SUPERIOR E MEDIO CARGOS DE COORD. E GERENCIA
Interesse pelo trabalho 9.5 | Criatividade e iniciativa 8.0 | Capacidade de planejar, organizar 10
€ controlar o trabalho de equipe

Cooperacdo 8.0 | Comunicagdo e relacionamento | 9.0 | Capacidade de decisdo 9
interpessoal

Conhecimento do trabalho | 8.0 | Comprometimento com metas | 8.0 | Produtividade 10
e resultados

Auto desenvolvimento 8.0 | Auto desenvolvimento 8.8 | Habilidade gerencial 10

Adaptagdo a novas tarefas | 7.0 | Planejamento e organizacdo 8.9 | Imparcialidade 10

Senso de responsabilidade | 9.0 | Competéncia técnica 8.7 | Adaptagdo a novas tarefas 10

Comunic. e relac. interpes. | 8.5 | Capacidade de realizagio 8.0 | Tomada de decisdo 10

Produtividade 8.5 | Equilibrio emocional 8.7

Assiduidade 9.8 | Zelo com o patrimdnio 85

Seguranga no trabalho 7.5 | Qualidade no trabalho 92

Zelo com patrimonio 9.8 | Autonomia e capac. de critica | 8.5

Organizacdo do trabalho 1.5

Qualidade do trabalho 8.5

Dedicacio ao trabalho 8.5




7 PROPOSTA DE TREINAMENTO

Através das observagdes diretas e do questiondrio aplicado, constatou-se que
inimeros sdo os problemas e deficiéncias que dificultam um desempenho dos técnico-
administrativos condizente com a institui¢do ao qual fazem parte.

Para que se alcance melhores resultados nas rotinas de trabalho, alguns destes
problemas e deficiéncias podem ser resolvidos com a tomada de providéncias (a resisténcia ao
desenvolvimento profissional, por exemplo, tenderd a diminuir com a promogio de encontros
e reunides que motivem os servidores as priticas de treinamento). Outros, porém, requerem
tratamento especifico, com orientag¢Ges e cursos técnicos.

Desta forma, através do Levantamento das Necessidades de Treinamento feita, se
obteve uma sele¢do de édreas que denotaram necessidades de algum tipo de treinamento
formal. Para isto, teve-se sempre em foco os objetivos e politicas de agdo da instituigio

publica, ora em exame.

7.1 Planos de treinamento

A execugdo do presente programa de treinamento deverd acontecer para o ano de
2003, visto que os orgamentos destinados 2 ETF-SC (em todas as dreas) para este exercicio
(ano de 2002) ja foram programados e aprovados.

Para a escolha dos treinamentos formais baseou-se, antes de tudo, nos temas que
poderiam trazer maior aprimoramento aos servicos prestados pela GAM, além disso,
procurou-se por cursos cujos valores pudessem ser negociados para ndo se tornarem invidveis,

visto que as cifras destinadas 2 ETF-SC — Unidade de Ensino de Florian6polis sdo limitadas.

Baseado nas anédlises das informagdes colhidas durante o estigio, comparadas
constantemente com bibliografias especializadas, tragou-se, enfim, o programa de treinamento

pré-estabelecido. Com o Levantamento das Necessidades de Treinamento definiu-se as dreas
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que careciam de algum tipo de treinamento e desenvolvimento. Assim, de acordo com os
dados obtidos, foram propostos trés modelos de treinamento.

Existem alguns treinamentos formais que requerem a contratacdo de instrutores
externos. Outros poderdo ser dados por servidores da prépria ETF-SC, haja vista possuirem
capacitagdo suficiente para o desempenho de tais necessidades.

O primeiro modelo de treinamento consiste na realizagio de cursos internos,
ministrados por profissionais ligados a instituicdes que prestam tais servicos. As &reas
compreendidas neste treinamento sdo aquelas que denotaram maior concentragio de
problemas e deficiéncias, dentro da institui¢@o, e que, a principio, demandam um tempo maior
para serem solucionados.

Estes cursos seriam nas 4reas de relagdes humanas no ambiente de trabalho,
programa para conclusdo do 1° e 2° grau, redagéio oficial, informética, direcdo defensiva,
atendimento ao publico com qualidade, formagdo e desenvolvimento de supervisores.

O segundo modelo proposto seria o da realiza¢do de reunides de treinamento,
abordando temas menos problemdticos, mas nem por isso de menor importincia, e que
demandam menor controle e dispéndio de tempo. Estas reunides abordardo temas do tipo:
avaliagdo dos objetivos da institui¢do, capacitagdo técnica dos funciondrios, avaliagio do
desempenho funcional, por setor e administra¢do participativa.

O ultimo modelo proposto consiste na realizagdo de ciclos de palestras. O
primeiro deles na drea de educagdo corporativa, com palestras a serem proferidas por
profissionais que tém conhecimento e pritica em debates de temas emergentes e
motivacionais. O outro ciclo de palestras se daria na drea da satide, mais precisamente em
Medicina e Seguranga do Trabalho, tendo como sugestdo a contactagio de professores da
prépria ETF-SC que ministram aulas para o curso de Seguranga do Trabalho. Sugere-se
também que periodicamente sejam selecionados técnico-administrativos para a participagio
em semindrios e palestras diretamente relacionadas com suas dreas de atuacdo, como:
Semindrio de Recursos Humanos, Seminério de Artes Grificas e Audio-visual, Congressos de

Compras e Licitagdes Publicas, Semindrio de Arquivo Piblico, entre outros.



7.2 Treinamentos formais sugeridos

7.2.1 Cursos internos

- Relagdes humanas no ambiente de trabalho;
- Programa para conclusdo do 1° e 2° grau;

- Redacio oficial;

- Informatica;

- Dire¢do defensiva;

- Atendimento ao piblico com qualidade;

- Formag@o e desenvolvimento de supervisores.

7.2.2 Reunides de treinamento

- Auvaliagdo dos objetivos da instituigio;
- Capacitagio técnica dos funcion4rios;
- Administragdo participativa;

- Avaliagdo do desempenho funcional, por setor.

7.2.3 Palestras
Temas emergentes
- Atendendo com Qualidade;

- Melhorando o Desempenho de Equipes;

Seguranca do Trabalho
- Prevengido e Combate a Principios de Incéndio;

- Prevencdo de Acidentes de Trabalho.



7.3 Avaliac¢io do treinamento

Apé6s a realizagdo de qualquer curso de treinamento, deve-se cuidar da
avalia¢@o dos seus resultados, vantagens e beneficios reais obtidos.

A ETF-SC por ser uma institui¢do voltada ao ensino, poderia estimular o
repasse de conhecimento através de agdes como: a promogdo de palestras dos funcionérios
que participaram de algum curso, semindrio ou encontro aos demais colegas, distribuindo
conhecimento de forma mais igualitdria a todos os membros da organizacio. Dessa forma,

poderia-se também avaliar o aproveitamento do pessoal nesse tipo de treinamento.
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PROGRAMA DE TREINAMENTO
GAM - ETF-SC - UNIDADE DE ENSINO DE FLORIANOPOLIS

-2003 -
| CURSO: Relagdes Humanas no Ambiente de Trabalho ]
PARTICIPANTES REQUISITOS PALESTRANTES
Servidores ocupantes ou nio Docentes da ETF-SC, com
de cargo de chefia, que _ pratica no tema.
mantenham algum tipo de
contato com o publico.

Conhecimento dos varios processos e problemas do relacionamento humano:
OBIJETIVO familia, amigos, trabalho.

N°VAGAS | CARGAHOR | PERIODO LOCAL PREVISAO
CUSTOS
20 por turma 16 horas a definir salas de aula da|Material didatico

propria ETF-SC. | produzido e fornecido
pela ETF-SC, estimativa
de R$ 60,00 a hora aula
(instrutor).

OBSERVACOES:
- sera fornecido certificado ao final do curso.
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GAM - ETF-SC - UNIDADE DE ENSINO DE FLORIANOPOLIS

- 2003 -

| CURSO: Programa para conclusdo do 1° e 2° grau

PARTICIPANTES

REQUISITOS

PALESTRANTES

Técnico-administrativos  que
queiram completar o 1° e/ou

Docentes da ETF-SC.

2° grau
Propiciar aos servidores técnico-administrativos da ETF-SC a conclusdo da

OBJETIVO escolaridade de 1° e 2° graus.

N °VAGAS | DURACAO | PERIODO LOCAL PREVISAO CUSTOS

20 por turma 6 meses a ser salas de aula da ETF-SC Material didatico
definido, fornecido e produzido
sugere-se pela ETF-SC.

manha
OBSERVACOES:

- Baseado no programa de ensino fundamental e médio da Secretaria da Educac?o do Estado
de Santa Catarina.
- A sistematica de avaliagdo € informada aos alunos no inicio de cada disciplina, pelo
respectivo professor.
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PROGRAMA DE TREINAMENTO
GAM - ETF-SC - UNIDADE DE ENSINO DE FLORIANOPOLIS

- 2003 -

CURSO: Redacio Oficial

PARTICIPANTES

REQUISITOS

PALESTRANTES

Técnico-administrativos que
desenvolvam tarefas onde a
redacdo oficial torna-se
importante.

Possuir formagdo de 1 °e 2 °
graus completa.

Servidor ou docente da ETF-
SC

Promover o conhecimento e/ou revisdo das técnicas de produgiio dos vérios

OBJETIVO tipos de textos da Redagdo Oficial.
N °VAGAS [CARGA HOR| PERIODO LOCAL PREVISAO
CUSTOS
25 por turma 30 horas a ser Salas de aula da Material didético
definido prépria ETE-SC. fornecido e produzido
pela ETE-SC.
PROGRAMA:

® Problemas de redagdo: sintaxe da frase, vicios de linguagem;

¢ Redagao oficial: defini¢do, classificagdo e caracteristicas da redag@o oficial;

e Normatizagido Federal da Redagdo Oficial (IN n° 4);

* Textos da redagdo oficial: carta, oficio, memorando, telegrama, fax, portaria, edital, ata,
declarac@o, parecer, despachos em processos.
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PROGRAMA DE TREINAMENTO
GAM - ETF-SC - UNIDADE DE ENSINO DE FLORIANOPOLIS

- 2003 -

CURSO: Informatica

PARTICIPANTES

REQUISITOS

PALESTRANTES

‘Técnico-administrativos que
desenvolvam tarefas onde a
informatica torna-se

Possuir fofmagﬁ;i) del®e2®
graus completa.

Servidor ou docente da ETF-
SC.

importante.
Capacitar os servidores técnico-administrativos da GAM em conhecimentos
OBJETIVO bésicos de informética.
N °VAGAS |CARGA HOR | PERIODO LOCAL PREVISAO
CUSTOS
20 por turma 64 horas a ser salas de aula da prépria| Material didatico
definido ETF-SC fornecido e produzido
pela ETF-SC.
PROGRAMA:
e Introducio a microinformatica e Windows;
e Word;
e Excel;
e Acess;
e Internet e HTML.
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PROGRAMA DE TREINAMENTO
GAM - ETF-SC - UNIDADE DE ENSINO DE FLORIANOPOLIS

-2003 -

CURSO: Dire¢ao Defensiva

PARTICIPANTES

REQUISITOS

PALESTRANTES

Técnico-administrativos da
GAM, principalmente aqueles
que desenvolvem tarefas
ligadas diretamente ao tema.

Possuir formacéo de 1 ° grau
completa.

A definir, sugere-se docentes
da ETF-SC e/ou profissionais
indicados pelo DETRAN.

Preparar os técnico-administrativos da GAM para a prevencdo de acidentes

OBJETIVO no transito, incutindo uma consciéncia prevencionista.

N °VAGAS |CARGA HOR| PERIODO LOCAL PREVISAO
CUSTOS
10 por turma 20 horas a ser salas de aula da prépria Material didético
definido ETF-SC fornecido e produzido
pela ETF-SC.

PROGRAMA:

e Atualizagdes no c6digo de transito;

e Diregdo defensiva;

e Uso do cinto de seguranga;

e Dirigindo em condi¢des adversas;

¢ Dirigindo na cidade e em viagens longas;

e (Criancas no veiculo;

e Cuidados com modos, pedestres e carros de passeio;

°

Manutencio do veiculo.
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PROGRAMA DE TREINAMENTO
GAM - ETF-SC - UNIDADE DE ENSINO DE FLORIANOPOLIS
-2003 -

CURSO: Atendimento ao Piblico com Qualidade

PARTICIPANTES REQUISITO PALESTRANTES
S
Servidores que mantenham algum tipo a ser definido
de contato com o publico. --

Atender ao publico com eficiéncia e cortesia; desenvolver atitudes positivas e
de autoconfianca no local de trabalho; avaliar e aperfeicoar as formas de
OBJETIVOS |atendimento ao publico na ETF-SC; proporcionar conhecimentos relativos a
estrutura organizacional na ETF-SC; contribuir para a melhoria da forma de
atender e encaminhar os usudrios.

N °VAGAS |CARGA HOR | PERIODO LOCAL PREVISAO
CUSTOS
20 por turma 12 horas a ser salas de aula da prépria Material didatico
definido ETF-SC. fornecido e produzido
pela ETE-SC.
PROGRAMA:

e Desenvolvimento da competéncia interpessoal / motivacao;
e Estrutura organizacional da ETF-SC;
e Principios bésicos de atendimento ao publico.




PROGRAMA DE TREINAMENTO
GAM - ETF-SC - UNIDADE DE ENSINO DE FLORIANOPOLIS
- 2003 -

CURSO: Formagao e Desenvolvimento de Supervisores — via Internet

PARTICIPANTES

REQUISITOS

PALESTRANTES

Coordenadores, gerentes e chefes em
inicio de carreira, ou que desejam se
aprimorar; profissionais que lideram
interna ou externamente; profissionais

que ainda nao dirigem, mas tém

potencial para fazé-lo; responsaveis
pelo treinamento gerencial na empresa.

Sugere-se:
Prof. José Antonio Rosa, e
Prof ®. Thereza Cristina Guerra,

-- (ambos da drea de comunicagio

e desenvolvimento pessoal,
vasta experiéncia de palestras
via Internet).

OBJETIVOS

Discutir o que é geréncia; levar o coordenador a uma compreensdo ampla do
seu papel no dmbito da administracdo da empresa; dar orientagdo pratica para
a solucdo de problemas com as quais o coordenador se defronta no cotidiano,
visando melhora da produtividade e crescimento da equipe.

N°VAGAS |CARGA HOR | PERIODO LOCAL PREVISAO CUSTOS
Conforme Maximo de 2 aser  [Salas de aula da |Material didético fornecido e
disponibilidade meses definido [ETF-SC, com |produzido pela ETF-SC.
dos equipamentos de | Palestrantes média de
equipamentos suporte para tal. |R$ 60,00 por hora.
PROGRAMA:

O que € administrag@o, de onde vem para onde vai;
Postura profissional para supervisores;
Planejamento: onde tudo comeca;
Criando uma organizacdo para a competéncia;
Direcdo: lidando com pessoas;

Controle: mantendo os esforcos e recursos adequadamente administrados;
Desempenho e produtividade pessoal do Supervisor.
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PROGRAMA DE TREINAMENTO
GAM - ETF-SC - UNIDADE DE ENSINO DE FLORIANOPOLIS
-2003 -

Reunioes de Treinamento

PARTICIPANTES REQUISITOS | N°VAGAS LOCAL
Servidores que ocupam cargos de chefiae| Escolaridade 15a20 Sala de reunides
de coordenagdo. minima: 2 ° grau da ETF-SC

- Criar um ambiente propicio para discussdes de problemas e deficiéncias
que aflijam as chefias na atualidade;

OBJETIVOS |- Confrontagdo de experiéncias gerenciais de instituicdes afins, com as
utilizadas, hoje, na ETF-SC - Unidade de Ensino de Florianépolis;
- Propiciar, clima para discussdes acerca de idéias novas de gerenciamento.
PROGRAMACAO:

1 ° - Avaliacdo dos objetivos da Instituicao;

2 © - Capacitagdo técnica dos funciondrios;

3 ° - Administra¢do do desempenho funcional,;
4 ° - Administragdo participativa;

5 ° - Clima organizacional.
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PROGRAMA DE TREINAMENTO
GAM - ETF-SC - UNIDADE DE ENSINO DE FLORIANOPOLIS

- 2003 -

Ciclo de Palestras

PALESTRA: Atendendo com Qualidade

PARTICIPANTES

REQUISITOS

PALESTRANTES

Todas as pessoas que prestam

atendimento ao ptblico interno e externo;

profissionais das areas de telefonia,
recepgao, € outras.

Sugere-se:

Roseli Martinez e,

José Thomaz Filho

(ambos da drea de treinamento e
desenvolvimento de pessoal).

Dar uma visdo clara do papel do atendente, apresentando novos paradigmas

OBJETIVOS |de atendimento; discutir os comportamentos indispensdveis para tornar o

profissional mais bem sucedido junto ao cliente, e também mais valorizado
aos olhos da empresa.

N °VAGAS CARGA HOR | PERIODO LOCAL PREVISAO CUSTOS
Conforme 8 horas a ser definido {Salas de aula da | Material didatico
disponibilidade (um dia) ETF-SC. fornecido e produzido
financeira da pela ETF-SC.
instituicao. Palestrantes média de

R$ 60,00 por hora.
PROGRAMA:
e (Qualidade no atendimento;
¢ Tipos de atendimento;
e Atendimento telefénico;
¢ Importancia do conhecimento de produtos e servigos;
¢ Quem sdo os clientes;
e Conquistar, manter e fidelizar clientes;
e O atendente ideal.
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Ciclo de Palestras
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PALESTRA: Melhorando o Desempenho de Equipes

PARTICIPANTES REQUISITOS

PALESTRANTES

Técnico-administrativos da GAM que

exercam cargo de coordenacdo, e demais -

profissionais interessados no assunto que
possam trazer contribui¢des sobre o tema
a organizacao.

Sugere-se:

Antoénio Carlos Martins,
(consultor de RH, marketing e
vendas).

Permitir ao participante definir claramente os comportamentos préprios ou da

OBJETIVOS |sua equipe que precisam ser mudados; oferecer ferramental prético para

implementar as mudancas minimizando conflitos e traumas; levar o
participante a uma visdo mais ampla do papel do lider, mostrando a
importéncia da sua postura e envolvimento para o atingimento de resultados.

N °VAGAS CARGA HOR| PERIODO LOCAL PREVISAO CUSTOS
Conforme 8 horas a ser definido Salas de aula da | Material didatico
disponibilidade (um dia) ETF-SC. fornecido e produzido
financeira da pela ETE-SC.
instituicao. Palestrantes média de

R$ 60,00 por hora.
- PROGRAMA:

Sensibilizagdo dos participantes para mudanga;
Diferenca entre atitudes e comportamentos;
Sistemas de feedback;

Tomada de decisao;

Estilos de lideranga e lideranca em equipes;

Requisitos para o sucesso do trabalho em equipe.
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PROGRAMA DE TREINAMENTO
GAM - ETF-SC - UNIDADE DE ENSINO DE FLORIANOPOLIS
-2003 -

Ciclo de Palestras

PALESTRA: Prevencdo e Combate a Principios de Incéndio

PARTICIPANTES REQUISITOS PALESTRANTES
Técnico-administrativos da GAM que -- Docentes da ETF-SC na érea de
exercam fungdes com algum grau de seguranca do trabalho.
insalubridade ou periculosidade.

Preparar os técnico-administrativos da GAM para a prevengdo e combate a
OBJETIVOS | principios de incéndio, correta utilizagdo dos extintores de incéndio portéteis
e prevencdo de acidentes com o fogo.

N °VAGAS CARGA HOR | PERIODO LOCAL PREVISAO CUSTOS
30 por turma 4 horas a ser definido {Salas de aula da Material didético
ETF-SC. fornecido e produzido
pela ETF-SC.
PROGRAMA:

Reacdo de combustdo;

Pontos de fulgor, combustéo e ignicéo;
Classes de fogo;

Transmissao de calor;

Prevencdo a principios de incéndio;
Tipos de extintores e aplicagdo;
Métodos de exting@o;

Manuseio de extintores;

Filme sobre origem do fogo;
Demonstra¢ao sobre medidas préticas de seguranca;
Priética de extingao.
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PROGRAMA DE TREINAMENTO
GAM - ETF-SC - UNIDADE DE ENSINO DE FLORIANOPOLIS
-2003 -

Ciclo de Palestras

PALESTRA: Prevencio de Acidentes de Trabalho

PARTICIPANTES REQUISITOS PALESTRANTES
Técnico-administrativos da GAM que -- Docentes da ETF-SC da éarea de
exercam funcGes com algum grau de Seguranca do Trabalho.
insalubridade ou periculosidade.

Preparar a comunidade universitaria para o trabalho seguro e identificagdo de
OBJETIVOS |riscos de acidentes e doengas profissionais.

N °VAGAS CARGA HOR | PERIODO LOCAL PREVISAO CUSTOS
30 por turma 4 horas a ser definido {Salas de aula da Material didético
ETF-SC. fornecido e produzido
pela ETE-SC.
OBSERVACOES:
- O programa:

Acidentes do trabalho;

O uso dos equipamentos de Protecdo individual;
Ergonomia;

Segurancga do trabalho;

Riscos ambientais;

Procedimentos de segurancga.




8 PROPOSTA DE UMA SISTEMATICA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

O pessoal técnico-administrativo tem grande valor para o sucesso das atividades
escolares, pois representa um suporte indispensavel que permite ao corpo docente viabilizar o
desenvolvimento de suas tarefas de maneira eficaz e com qualidade. Por tratar-se de
funciondrios tdo importantes para a institui¢do quanto os professores, torna-se evidente a
necessidade de medir e acompanhar o desempenho dos mesmos, com intuito de oferecer
possibilidades de desenvolvimento profissional e pessoal para que possam contribuir com a
méxima eficiéncia para o sucesso da escola (Grillo, 2001).

E fundamental a participacio das pessoas no processo de avaliacdo para obter
colaboracdo e aperfeicoamento das vdrias fases implementares. O ato de avaliar deve ser
realizado através de um contato direto entre avaliador e avaliado, pelo qual ambas as partes
possam justificar os seus entendimentos sobre relagdo de trabalho, dando oportunidades para
que o avaliador esclareca seu julgamento e o avaliado justifique seu comportamento, de tal
forma que o resultado da avalia¢do se aproxime o melhor possivel do real desempenho do
empregado. Evita-se, dessa forma, que a Avaliacdo de Desempenho seja um ato isolado sem
qualquer participagdo do avaliado, como normalmente acontece, acarretando sérios prejuizos
para o bom desenvolvimento das atividades institucionais.

Um programa de AD terd sucesso, na medida em que, tanto a tecnologia do
instrumental, como a conscientiza¢do, participacdo e comprometimento dos envolvidos,
atingirem niveis de igual desenvolvimento e eficdcia. A manutencdo do Programa envolve
constante feedback, que conta com reavaliacdes do processo e do instrumental, € com o
continuo treinamento e desenvolvimento dos envolvidos.

A eficicia do processo de Avaliagdio do Desempenho para pessoal técnico-

administrativo da GAM est4 apoiada em trés condi¢des fundamentais:

- aconscientizagdo e a sensibiliza¢do de todo o corpo institucional sobre a importancia e a
credibilidade do projeto;

- 0s instrumentos tecnicamente elaborados, com fatores descritos claramente, critério e
padrdes definidos;

- um plano estratégico para o treinamento dos avaliadores e dos avaliados.
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Nenhuma destas trés condi¢cOes estd isolada, pelo contririo, elas sdo
interdependentes e intercomplementares. De nada adianta ter instrumentos altamente
sofisticados e um grupo de avaliadores pouco preparados, assim como o contrario também &
verdadeiro. Estas trés condi¢des fundamentais esclarecem a visdo do processo de avalia¢do; a
andlise, aplicacdo dos resultados e a manutengéo do processo fecham o circulo sistémico.

A proposta de uma sistemadtica de avaliagdo de desempenho para pessoal técnico-
administrativo (com cargos de geréncia, coordenagdo, nivel médio e nivel de apoio) da GAM,

ETF-SC - Unidade de Ensino de Florian6polis, atenderd aos seguintes objetivos:

- facilitar o planejamento de agles para corrigir desempenhos deficientes (readaptagio,
remanejamentos, transferéncias, aspectos comportamentais, etc.);

- definir e mensurar o grau de contribui¢do de cada empregado na consecugdo dos objetivos
da empresa objetivando sua aplicacdo plena;

- subsidiar agdes de treinamento e desenvolvimento, tendo em vista a capacitagio
profissional dos empregados (levantamento das necessidades de treinamento);

- possibilitar ao funciondrio a identificacio e busca dos meios necessdrios ao auto
desenvolvimento, através de sua participagio e conhecimento dos resultados da avalia¢o;

- estimular um aumento da produtividade;

- melhorar o relacionamento humano no trabalho, pelo envolvimento efetivo de todos os
membros da GAM no processo de avaliagio;

- buscar integragdo entre os objetivos do individuo e os da organizag¢do, uma vez que a
avaliacdo desenvolve fatores motivacionais; e

- buscar o comprometimento das pessoas, através de um processo participativo e,
consequentemente, motivador, tornando o ambiente de trabalho mais agradavel,

comunicativo e produtivo.

A utilizagdo de formuldrios de Avaliacio de Desempenho (AD) com
caracteristicas de avaliagdo por objetivos e avalia¢do tradicional com a utilizagdo de miltipla
fontes de avaliacdo justifica-se porque, através da combinagdo desses dois métodos minimiza-
se as principais desvantagens que eles apresentam se implantados individualmente, tendo-se
apartir de entdo, um método mais aprimorado. Isso n@o significa que adaptagdes conforme a
necessidade percebida ndo sejam permitidas, ao contrério, pretende-se com a unido do que ha
de mais positivo em ambos os métodos (APO e avaliagdo tradicional) encontrar uma “férmula

ideal” de aplicagdo de Avaliacdo de Desempenho para a organizagéo, ora em exame.
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A avaliacdo desses colaboradores requer uma cuidadosa preparagdo dos
verdadeiros objetivos da aplicagio de um instrumento de avaliacdo, que deve estar
direcionado para oferecer condi¢cdes ao continuo aperfeicoamento das pessoas nas suas
atividades, e jamais um instrumento punitivo ou de fiscalizag@o. Este fato torna a avalia¢do
um processo muito mais enriquecedor, a0 passo que permite uma maior interagdo entre as

partes, contribuindo, inclusive, na solugd@o de eventuais conflitos.

8.1 Fases de implantacao da sistematica de avaliacido de desempenho

Fase I — Conhecimento

Esta fase abrange trés etapas: sensibilizacdio, conscientizacio e entendimento. E
considerada a fase mais critica do processo, exigindo intenso esforco no sentido de
comunicar, informar, prestar esclarecimentos aos participantes do processo sobre dividas ou
problemas que possam surgir, com o objetivo de obter as mudancas de atitudes esperadas e

possibilitar o enfrentamento das objecdes que certamente surgirao.

Fase I — Etapa I — Sensibiliza¢ao

Durante esta etapa serdo realizados os primeiros contatos e tentativas para criar
um ambiente favordvel a implantagdo do processo de Avaliagdo de Desempenho dentro dos
vérios setores pertinentes a geréncia.

O fracasso dos processos de avaliacdo € atribuido, em sua grande maioria, ao
despreparo de avaliadores e avaliados. Os varios problemas inerentes a fase de implantagéo de
uma sistemética de avaliaglo, requer o preparo dos envolvidos no processo para minimizar
sua subjetividade. Acredita-se, desta forma, que a sensibilizagdo de todos os envolvidos no
processo de avaliacdo seja primordial para o alcance efetivo dos objetivos aos quais a
sistemética se propde. Nesse sentido, a elaboracdo de um Manual de Avaliagdo organiza,
normatiza e facilita o preparo de avaliadores e avaliados na fase de implementag@o, ajudando
a implantacdo das outras fases da sistemdtica de avaliagdo, servindo como orientador dos

trabalhos que serdo realizados durante a fase de conhecimento e como guia para consultas
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posteriores, tanto nas fases de implantagio quanto no decorrer do préprio processo de

avaliagdo.

manual:

A titulo de sugestdo, relacionam-se alguns temas que podem constar neste

Unidade I — Introdug@o

1. Visdo geral da implementacdo de Avaliacdo de Desempenho
1.1 Justificativa;

1.2 Objetivos gerais;

1.3 Objetivos especificos;

1.4 Objetivos do treinamento;

2. Importancia da Avaliagdo de Desempenho

2.1 Critério da Avaliagdo de Desempenho;

2.2 Papel do avaliador;

2.3 Papel do avaliado;

Unidade II — Referencial teérico/prético

1. Comportamento avaliativo;

1.1 Nogdes gerais; personalidade e desempenho;
1.2 Diferencas individuais e desempenho;

1.3 Motivagdo e percepgao;

1.4 Avaliando desempenhos;

1.5 Técnica e registro da observacao;

1.6 A entrevista de Avaliacdo de Desempenho;
1.6.1 Condigdes do avaliado;

1.6.2 Condicdes do avaliador;

1.6.3 Clima, negociagdo e consenso;

1.7 Os Pecados Capitais da Avaliacdo de Desempenho;

Unidade III — Instrumentalizacdo

1. O instrumento de Avaliagdo de Desempenho;
1.1 Setores avaliados;

1.2 Fatores considerados;

1.3 Padrio de desempenho esperado;

1.4 GraduagGes, pesos e resultados;
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1.5 Orientagdes sobre preenchimento do formulério de avaliac@o.

Através de informativos, que serdo entregues para geréncia e pelas
coordenadorias, serdo divulgadas os objetivos, o significado e os resultados esperados de uma
sistemdtica de Avaliagcdo de Desempenho. Serdo promovidas reunides, pela geréncia de
Recursos Humanos das quais num primeiro momento participardo o gerente e o0s
coordenadores, com o objetivo de envolvé-los no processo, colher opinides, diagnosticar
reacOes negativas e positivas, problemas a serem superados e identificar a expectativa e o
nivel de interesse de todos os funciondrios da GAM, através de feedback realizado pelos
coordenadores. Sugere-se a utilizagdo de cartazes, que deverdo ser fixados em todos os setores
da GAM, nos quais pretende-se apresentar conceitos, finalidades, objetivos, periodo de
preenchimento do formulédrio de desempenho e resultados esperados com o programa de
avaliacdo. Também sugere-se a realizacdo de palestras e debates a respeito do processo de
avaliacdo, com participa¢cdo dos envolvidos para esclarecimento, explicacdo de dividas e

obterdo sugestdes de todas as partes envolvidas.

Fase I — Etapa II — Conscientizagao

Nesta etapa, serdo mantidos os processos de informativos, reunides, palestras,
cartazes e outras técnicas que poderdo surgir através de sugestdes dos envolvidos no processo.

Esta etapa tem basicamente dois objetivos:

- levar ao pessoal técnico-administrativo envolvido e responsdvel pela Avaliagdo de
Desempenho — gerentes, coordenadores, nivel de apoio, intermedidrio ao superior — a se
conscientizar que o sucesso do processo dependerd da colaborag@o de todos, que o projeto
vai realmente acontecer, e que isto afetard o trabalho de cada um;

- aprofundar o conhecimento sobre a Avaliacdo de Desempenho e esclarecer as

responsabilidades decorrentes.

Neste momento, serdo discutidos possiveis objetivos a serem alcangados a nivel
gerencial e de coordenagdo, para obter sugestdes sobre o que avaliar, como avaliar,
dimensionando critérios basicos e a filosofia do processo de Avaliacdo de Desempenho.

Esta atividade serd realizada por meio de encontros semanais com dura¢do de uma

hora, com participagdo do gerente e coordenadores. Os coordenadores, por sua vez, deverdo
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organizar encontros, também semanais, com seus subordinados para apresentacdo da
sistematica desenvolvida e coleta de possiveis sugestdes. Durante esta etapa € de extrema
importancia identificar os possiveis sinais de resisténcia, avaliar sua extensdo e profundidade

e definir alternativas para superagdo, a fim de ndo comprometer a continuidade do processo.
Fase I — Etapa III — Entendimento

A principal atividade a ser realizada nesta etapa € o treinamento dos avaliadores e
avaliados, com a utilizagiio de um programa formal, gerando-se pelo Manual de Treinamento
de Avaliacio de Desempenho, onde se deve apresentar toda dimensdo da sistematica:
objetivos, normas, procedimentos, responsabilidades, instrumentos (questiondrios),
comportamentos e resultados esperados. O que significa que ndo serd apresentado um produto
final, pronto e acabado, mas sim uma proposta a ser discutida com todos os envolvidos no
processo.

Durante o treinamento deverdo ainda ser realizados simulagdes de avaliagdo,
proporcionando a experimenta¢do do processo em situagio de aprendizagem, identificando se
a metodologia proposta deve ser usada, aperfeicoada ou abandonada. Se a sistemdtica for

aprovada, parte-se para a proxima etapa.
Fase II — Implementacdo

Esta fase é considerada de transi¢do, quando se passa da decisdo para a execugao,
da teoria para a pritica, do objetivo para o resultado; representando o passo decisivo para
alcangar comprometimento e consolidacdo. E a fase mais demorada, pois abrange a etapa de

implantac@o e a etapa de aceitagao.

Fase II — Etapa IV — Implantagao

Nesta etapa serd iniciada a aplicagio dos instrumentos (questiondrios) de
Avaliagdo de Desempenho. A assessoria da geréncia de Recursos Humanos serd fundamental,
para oferecer suporte e orientagdo ao bom funcionamento do processo, bem como avaliar
resultados parciais e efetuar alteragdes ou ajustamentos que contribuam para 0

desenvolvimento do processo.
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A implantagdo da sistemdtica de Avaliagdo de Desempenho para os técnicos-

administrativos (Nivel de Apoio e Nivel Médio) da GAM transcorrerd obedecendo aos

seguintes passos:

a)

b)

c)

d)

e)

. Defini¢do de metas e objetivos individuais, tomando-se por base o planejamento

estratégico da institui¢do, a serem atingidos num periodo de um ano, que devera ser

realizado conjuntamente pelo gerente, coordenadores e subordinados.

. Reunides periédicas (acompanhamento do desempenho — trimestral) entre chefes e

subordinados, para discutir progresso em direcdo as metas, bem como as dificuldades
encontradas para realizd-las. Durante estas reunides € possivel, ainda, ajustar as metas

idealizadas.

. Avaliac@o dos resultados, que envolvera os métodos:

avaliacio realizada pelos usudrios dos servigos prestados pelos setores subordinados a
GAM (setor de sadde, gréfica, reprografia, etc.) — escolher dois usudrios que tenham
contato com o funciondrio para responder questionirio de andlise das habilidades
profissionais e comportamentais dos mesmos (Avaliacdo com uso de questiondrio
tradicional);

auto avaliagdo - funciondrios realizam avaliagdo sobre suas habilidades profissionais e
comportamentais;

avaliacdo pelo grupo de trabalho — trés funciondrios do setor, que trabalham com o
funciondrio, avaliardo as habilidades profissionais e comportamentais do mesmo;

avaliacdo realizada pelo coordenador do setor — o coordenador fard a avaliagdo tanto dos
resultados alcangados pelo funciondrio (questiondrio de administracdo do desempenho)
quanto de suas habilidades profissionais e comportamentais;

avaliacdo pela comissdo de avaliacdo — a comissdo deverd ser composta de dois membros
da geréncia de recursos humanos (fixos), um membro do setor no qual o funciondrio
avaliado executa suas fun¢Oes (transitério), o gerente e o coordenador do setor, esses dois
tltimos representam membros de cardter transitério em func@o de elei¢do ocorrida em
periodos bianuais. Serdo avaliados por esta comissdo os resultados efetivamente

alcangados pelo ocupante do cargo que sofre avaliag@o.
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Comparagdo dos resultados efetivamente obtidos com os planejados, realizado pela
comissdo de avaliagdo (funciondrios da geréncia de recursos humanos, coordenador do

setor, gerente e pares).

. Reunido de avaliacdo (entrevista) entre funciondrios e coordenadores, para discussio dos

resultados alcangados, dos problemas encontrados, das propostas de melhorias para
consecugdo de metas e, também defini¢do de novas metas e objetivos que norteardo o ano

seguinte.

Proposta de melhoria com relagdo a Treinamento e Desenvolvimento de funciondrios e

realizac@o de cursos de treinamento e desenvolvimento.

A implantagdo da sistemética de Avaliagdo de Desempenho para coordenadores e

gerente da GAM, seguird os seguintes passos:

1.

2

Defini¢do de metas e objetivos:

Para pessoal técnico-administrativo com cargo de coordenacdo serdio definidos metas e
objetivos individuais e grupais em relag@o ao setor pelo qual o coordenador é responsével
(apoio ao ensino, manuteng?o, servigos auxiliares, materiais e patrimonio);

Para o funciondrio técnico-administrativo com cargo de geréncia serdio definidas metas e
objetivos individuais e grupais com o diretor, tomando por base o planejamento
estratégico da instituicdo em relagdo as vérias coordenadorias e, consequentemente, os

vérios setores pelos quais o gerente é responsével.

Reunides periddicas trimestrais:

Para pessoal técnico-administrativo com cargo de coordenadoria: reunides destes com o
gerente para discutir o progresso na consecugdo das metas e as dificuldades encontradas
para alcangd-las, sendo possivel ajustar as metas idealizadas na fase de definigdo de metas
e objetivos;

Para o funcionério técnico-administrativo com cargo de geréncia: reunido deste com o
diretor para avaliar o progresso da realizagdo das metas, bem como as dificuldades

encontradas para realizd-las ou, ainda, ajustar as metas idealizadas.
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3. Avaliagdo dos resultados, que envolvera:

- No caso dos técnicos-administrativos com cargo de coordenagio:

a) auto avaliagdo: coordenadores realizam avaliacdo sobre suas habilidades profissionais e
comportamentais;

b) avaliagdo pelos funciondrios do setor pelo qual é responsével: trés funciondrios realizario
avaliagdo das habilidades profissionais e comportamentais do coordenador;

c) avaliag@o pelo gerente da GAM: o gerente avalia as metas alcangadas pelos virios setores

sob a responsabilidade do coordenador.

- No caso do gerente:

a) auto avaliagdo: o gerente faz avaliacdo sobre suas habilidades profissionais e
comportamentais;

b) avaliagdo dos técnicos-administrativos com cargo de coordenagdo: os coordenadores de
apoio ao ensino, de manutengao, de servigos auxiliares e de materiais e patrimonio fazem
avaliag¢d@o das habilidades profissionais, gerenciais e comportamentais do gerente;

c) avaliag@o pelo Diretor da Unidade de Ensino de Floriandpolis: o diretor avalia os objetivos
alcangados pelas coordenadorias e, conseqiientemente dos setores sob a responsabilidade

do gerente.

4. Comparagio dos resultados efetivamente obtidos com os planejados, realizado pela

comissdo de avaliagdo.

W

. Reunido de avaliagdo (entrevista):

para avaliagdo de técnico-administrativos com cargo de coordenagiio: ocorrerd entre
coordenador e gerente, para discussdo dos resultados alcangados, problemas encontrados
para execugdo das metas, e definicdo de novas metas que devem ser alcangadas no

préximo ano;

para avaliacdo do gerente: ocorrerd a entrevista entre gerente e diretor da Unidade de
Ensino de Floriandpolis, para aferi¢do de resultados alcangados pelos coordenadores e
setores sob a responsabilidade do gerente, em comparagdo com os objetivos estabelecidos.

Também serdo definidas as metas para o ano seguinte.

6. Proposta de melhoria com relagdo a Treinamento e Desenvolvimento de do gerente e

coordenadores, detectados durante a avaliag@o.
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A entrevista de avaliacdo deve ser realizada, para todos niveis funcionais,
preferencialmente no final de cada ano letivo escolar. Neste momento, com as férias
escolares, os avaliadores e avaliados poderdo disponibilizar tempo necessirio para a
entrevista, ndo prejudicando a fase de conclusdo do processo, que é de méxima importancia.

A negociagdo do desempenho ndo serd realizada uma tinica vez, em determinada
data. Haverd um momento de analisar o processo, portanto, sempre que o empregado receber
nova atribuicdo ou os padrdes de desempenho estiverem muito abaixo ou muito acima do

esperado serdo redimensionadas e registradas novas metas.
FASE II - Etapa V — Aceitag@o

A aceitagdo ou ndo aceitagio da sistemdtica da avaliagdo serd conseqiiéncia do
sucesso ou insucesso da sua implantagdo. Um sistema implantado podera funcionar durante
alguns anos na institui¢do e depois ser desativado, o que significa que o processo nio
alcangou a etapa de aceitagdio e transformou-se apenas em obrigacdo, sem nenhum
significado. O sucesso do processo de implantagdo levard a manifestacio favorivel da
manuten¢do do mesmo, caracterizando legitimacdo do processo a nivel individual por opcio
pessoal. Quando este resultado € alcangado, firmando a aceitagdo, é verificada a manifestacio

positiva pela continuidade do processo, 0 comportamento serd conseqiiéncia natural.
FASE III - Comprometimento

O comprometimento ndo se constitui de uma imposi¢do. Em funcio de todas as
etapas realizadas anteriormente, ele € apenas uma conseqiiéncia 16gica. Nesta fase, espera-se
que as experiéncias bem sucedidas e os resultados positivos alcangados consolidem o

comprometimento, através de duas etapas: Institucionalizagéo e interiorizagio.
FASE III — Etapa 6 — Institucionalizagdo

Nesta etapa, o processo se estabilizard. As pessoas incorporaram a sistematica e
passam a utilizé-la como ferramenta gerencial, fazendo parte de suas rotinas operacionais e
gerenciais. E dificil ocorrer retrocesso, a menos que ocorra algum fato desestabilizador que

interfira na empresa.
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FASE III - Etapa 7 — Interiorizagio

Ao se alcangar esta etapa, a maioria dos envolvidos no processo estard altamente
comprometida. Como o Sistema de Avaliagdo de Desempenho neste momento atende as
expectativas pessoais e profissionais dos funciondrios e aos objetivos da empresa,
permanecem as rotinas orientadas para manutengdo, atualizagdo e aperfeicoamento da
sistemdtica adotada.

Acredita-se que para alcangar este nivel de comprometimento serdo necessérios de
trés a cinco anos, pois qualquer mudanga de atitude do individuo precisa de tempo.

Ao atingir a etapa de avaliagio propriamente dita, alcangada nesta, que constitui o
fechamento do periodo avaliativo, todo o processo ja foi exercitado e adaptado, todas as
informagdes que o avaliador precisa para concluir a avaliago estardo registradas, analisadas e

consistentes.

8.2 Proposta de formulario da avalia¢do de desempenho

A utilizagao de um formuldrio para a Avaliagdo de Desempenho dos funciondrios
técnico-administrativo da GAM — ETF-SC — Unidade de Ensino de Florianépolis, parte da
premissa que € extremamente necessdria a existéncia de um instrumento formal e concreto, ao
qual se possa consultar, com objetivo de identificar aspectos probleméticos de desempenho
dos funciondrios (desempenhos abaixo dos padrdes esperados) ou, ainda, verificar e comparar
o que foi estabelecido com o que foi efetivamente realizado, fornecendo, desta maneira,
subsidios ao avaliador e oportunidades de rever atitudes aos funcionérios.

A elaboragdo dos formuldrios de Avaliagio de Desempenho caracterizou-se por
um processo participativo envolvendo todos os funciondrios da Geréncia de Administragio e
Manutengdo, ou seja, todo pessoal técnico-administrativo de nivel de apoio, nivel técnico,
nivel superior, coordenadores e gerente que exercem suas fun¢des nesta geréncia. Através de
instrumentos de coleta de dados, foram listados vérios fatores de desempenho considerados
relevantes pela institui¢do e ponderados os vérios niveis de escolaridade e cargos. Foi
possivel, desta forma, conhecer a opiniio dos funciondrios a respeito dos fatores de
desempenho; cada funciondrio atribuiu uma nota de 0 a 10 para cada um dos fatores, em

fung@o do grau de importéncia que considerava desses na execugio do seu trabalho.
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A partir das informagdes coletadas pelos instrumentos de coleta de dados

apresentados anteriormente, foram elaborados quatro tipos de formulérios de avalia¢do para

os funcionarios da GAM, sdo eles:

1) Formulario de Administracdo do Desempenho — Avaliagdo por Objetivos, baseado na

negociacdo de metas para os funciondrios e o seu alcance e;

2) Formularios de Anélise das Habilidades Profissionais € Comportamentais do Funcionério,

em fun¢do do nivel de escolaridade e do cargo ocupado pelos mesmos, classificados da
seguinte forma:

formuldrio de Avaliacio de Desempenho para funcionarios técnico-administrativos -
Grupo de Nivel de Apoio: compreende os cargos a que seja inerente atividade de apoio
operacional, especializada ou ndo, que requeiram escolaridade de 1° Grau ou experiéncia
comprovada ou ainda conhecimento especifico;

formuldrio de Avaliacdo de Desempenho para funciondrios técnico-administrativos —
Grupo de Nivel Médio e Superior: compreende os cargos a que sejam inerentes atividades
técnico-administrativas, para cujo exercicio € exigida formagdo de 2° Grau ou
especializagdo ou formacao de 3° Grau ou registro em Conselho Superior Competente;

formulério de Avaliacdo de Desempenho para cargos de Geréncia e Coordenadoria.

Os formulérios deverdo ser utilizados concomitantemente, ou seja, todo

funciondrio serd avaliado em relac@o as suas habilidades profissionais e comportamentais (o

formuldrio que serd utilizado para a avaliacdo deste funciondrio dependerd do grau de

escolaridade do mesmo ou do cargo que ocupa) e também com relagdo aos objetivos e metas

alcangadas pelo seu esfor¢o profissional.

Seguem entdo, as seguintes propostas de formuldarios:
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Identificacdo do Funcionario

Nome: Cargo:
Matricula: Setor: Tempo de Servigo:

Gerente: Avaliador:

. Resultados alcangados (conceitos)

Negociagdo do Desempenho 8
(metas) 3
g 1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM
g
Registro das | Padrdes de =
atividades desempenho DE | PE | AbE | AE DE PE | AbE | AE | DE PE | AbE DE PE | AbE

01

02

03

04

05

06

07

AE - Acima do Esperado DE — Dentro do Esperado

PE - Perto do Esperado

ADE - Abaixo do Esperado
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ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO

Reunides periddicas com o empregado: comentar os resultados obtidos nos trimestres, registrar
aspectos positivos, pontos negativos (a melhorar) e as acdes necessarias.

Comentarios do Gerente: Comentarios do Funciondrio:
Sa|
a4
=
)
48]
=
[a
=
2
/| Ass: [/ Ass:
Comentarios do Gerente: Comentérios do Funciondrio:
=
)
M
2
&
=
o]
(@]
I Ass: /] Ass:
Comentarios do Gerente: Comentérios do Funcionério:
4]
~
E_4
v
&4
=
&
=
[o]
o
[/ Ass: [/ Ass:
Comentéarios do Gerente: Comentarios do Funcionério:
48]
a4
=
n
M
2
a4
=
o]
#
/1 Ass: [/ Ass:




SINTESE DOS RESULTADOS - AVALIACAO DE DESEMPENHO FINAL
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ATIVIDADE
(n°)

PRIORIDADE

CONCEITO

1°T. |2°T. |3°T. |4°T.

INDICE

PONTOS (prioridade x pontos)

TOTAL

100

Pontuagio:

AE =4

DE =

Calculo do Conceito:

PE=2

AbE =1

Conceito Final:

Gerente

Funcionario
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FORMULARIO DE AVALIACAO PARA PESSOAL TECNICO ADMINISTRATIVO DE
NIVEL DE APOIO

Identificagdo do Funcionario
Nome: Cargo:
Setor : Matricula:

Estou avaliando o funcionério no papel de:
JAuto avaliagdo 0 Superior [0 Colega O Comissdo de avaliagdio 0 Cliente do setor

Habilidades pessoais e profissionais do funciondrio — indique a posi¢do em que o funciondrio se
encontra, assinalando o conceito correspondente.

€3]
FATORES DE DESEMPENHO 2 _| AVALIACAO (CONCEITO) PRIORI
22 NOTA |DADE
S~ EQUIV. | (peso) X
FATOR DESCRICAO “|MB| B | R | s |MF NOTA
ter boa vontade e dedicagéo -
1 Interesse pelo trabalho | executando tarefas com eficiéncia, 8
cumprindo hordrio e/ou prazos
estabelecidos.
disposicdo para colaborar com
2 | Cooperagdo supervisores e colegas, na execugdo de | 7
suas tarefas.
considerar o grau de conhecimento
3 | Conhecimento do tedrico e prético do empregado, em
trabalho relacdo ao exigido pelo cargo. Nivel 8

de conhecimento e experiéncia do
funciondrio na drea em que atua e nas
atividades do 6rgéo.

: manter-se atualizado, por iniciativa
4 | Auto desenvolvimento | prépria ou da organizagio, buscando 6
maiores conhecimentos em sua area de

atuacéo.
avaliar a adaptagfo do funcionério a
5 | Adaptagdo a novas novas tarefas, executando-as 7
tarefas satisfatoriamente desde o inicio.
considerar o grau de compreensdo
6 | Sensode demonstrado com seus deveres e a
responsabilidade seriedade com que se conduz no

trabalho. Avaliar a seriedade com que | 8
o funciondrio se conduz no trabalho,
cumprindo normas nas atividades do

drgdo
avaliar o grau de capacidade do
7 | Comunicagio e funcionério de se relacionar com
relacionamento colegas de trabalho e chefias de forma
interpessoal cordial e amistosa mesmo em
situacdes adversas, mantendo o 7

espirito de companheirismo, bem
como comunicar-se com clareza e
objetividade, no atendimento da
clientela externa e interna.
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8 Produtividade

considerar o volume de tarefas,
levando em conta o tempo utilizado e
o cumprimento de prazos.

9 Assiduidade

avaliar a freqiiéncia ao trabalho e
permanéncia do funciondrio no seu
posto de atividade.

10 | Seguranca no trabalho

avaliar a responsabilidade quanto ao
uso de equipamentos de seguranca e
precaugdes em tarefas de riscos que
envolvam sua Seguranca e a do grupo.

11 | Zelo com patrimdnio

considerar o zelo com o patrimdnio,
na forma como conserva e utiliza os
instrumentos de trabalho.

12 | Organizagdo do
trabalho

capacidade do funciondrio no
planejamento de suas a¢des,
organizando-se para executar suas
atividades, obedecendo critérios que
favorega o cumprimento de
prioridades estabelecidas, quantidades
e qualidade do servigo produzido.

13 | Qualidade do trabalho

Variagio dos graus de perfei¢do com o
qual o funciondrio desempenha o
trabalho, isto €, o desempenho do
funciondrio em relag@o aos padrdes
ideais de qualidade.

14 | Dedicag@o ao trabalho

Avaliar o esfor¢o e a disponibilidade
na execugio de tarefas e na
cooperagdo com colegas e outros
setores de atividades.

PONTUACAO

MB (Muito Bom) =5
B (Bom)=4

R (Razoadvel)=3

S (Satisfatério) =2
MF (Muito Fraco) =1

CALCULO DO CONCEITO

CONCEITO FINAL =

SOMATORIO
NOTA x
PRIORIDADE

Gerente
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FORMULARIO DE AVALIA(;/}o PARA PESSOAL TECNICO ADMINISTRATIVO DE
NIVEL MEDIO E SUPERIOR

Identificacdo do Funcionario
Nome: Cargo:
Setor : Matricula:

Estou avaliando o funcionério no papel de:
OAuto avaliagdo OSuperior O Colega O Comissdo de avaliagdo O Cliente do setor

Habilidades pessoais e profissionais do funciondrio — indique a posicdo em que o funcionério se
encontra, assinalando o conceito correspondente.

[43]
FATORES DE DESEMPENHO 2 .| AVALIACAO (CONCEITO) PRIORI
¥ NOTA |DADE
S~ EQUIV. | (peso) X
FATOR DESCRICAO “|MB| B | R | S |MF NOTA
Avaliar a capacidade de encontrar
1 | Criatividade e alternativas ou novos paradigmas para
iniciativa resolver situagdes cuja solugio exceda os

procedimentos de rotina , e ainda, 8
apresentar propostas , tomar decisdes e
assumir a responsabilidade e lideranga doa

trabalhos.
Avaliar o grau de capacidade do
2 Comunicagdo e funciondrio de se relacionar com colegas
relacionamento de trabalho e chefias de forma cordial e
interpessoal amistosa mesmo_em situacdes ad.vtersas, 10
mantendo o espirito de companheirismo,
bem como comunicar-se com clareza e
objetividade, no atendimento da clientela
externa e interna.
3 | Comprometimento avaliar o grau de envolvimento do
com metas e funciondrio com os resultados da unidade, | §
resultados. contribuindo para o alcance das metas

organizacionais.

manter-se atualizado, por iniciativa prépria
4 | Auto desenvolvimento | ou da organizagio, buscando profundidade | ¢
e amplitude de conhecimento em sua 4rea

de atuac@o.
avaliar a capacidade individual de planejar
5 |Planejamento e e organizar suas atividades | 10
organizagio individualmente ou em equipe, buscando a

racionalidade do trabalho.

avaliar a aplicagio dos conhecimentos do
6 |Competéncia técnica | funciondrio nas atividades de sua
responsabilidade, demonstrando | g
capacidade técnica na elaboragio e
execugdo dos trabalhos, envolvendo
andlise e estudos da viabilidade.

7 | Capacidade de avaliar a capacidade de efetivacdo de| 9
realizagiio idéias e projetos préprios ou alheios.

considerar o auto controle, levando em

8 | Equilibrio Emocional |conta as atitudes e postura nas relagdes | 9
com subordinados ¢ clientes
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9 [ Zelo com patrimdnio

considerar o zelo com o patriménio, na
forma como conserva e utiliza os
instrumentos de trabalho.

10 | Qualidade do trabalho

Considerar a qualidade do trabalho , tanto
na execugdo de rotina, quanto no
desempenho de tarefas previstas. Teor
tedrico, exatiddo e apresentagio do
trabalho em seu resultado final

10

11 | Autonomia e
capacidade critica

Avaliar a capacidade de discernimento e
de apresentacio de solugbes vélidas em
trabalhos de sua responsabilidade , bem
como a andlise dos fatos , considerando
todas as varidveis que condicionam e
omitir opinides a partir dessa anélise.

PONTUACAO

MB (Muito Bom) =5
B (Bom)=4

R (Razoavel) =3

S (Satisfatério) =2
MF (Muito Fraco) =1

CALCULO DO CONCEITO

CONCEITO FINAL =

SOMATORIO
NOTA x
PRIORIDADE

Gerente

Funciondrio
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FORMULARIO DE AVALIACAO PARA PESSOAL TECNICO ADMINISTRATIVO

COM CARGO DE GERENCIA E COORDENACAO

Nome:

Identificagdo do Funcionério

Setor :

Estou avaliando o funcionério no papel de:
Avaliador: [ Auto avaliagdo
7 Subordinado

U Superior/Diretor
7 Cliente do setor

Matricula:

0 Colega U Comissio de avaliagio

Habilidades pessoais e profissionais do funciondrio — indique a posi¢io em que o funcionério se encontra, assinalando o

conceito correspondente.

FATORES DE DESEMPENHO

(Peso)

AVALIACAO (CONCEITO)

FATOR

DESCRICAO

PRIORIDADE

MB

MF

NOTA
EQUIV.

PRIORI
DADE
(peso) X
NOTA

1 Criatividade e
iniciativa

Avaliar a capacidade de encontrar
alternativas ou novos paradigmas para
resolver situagdes cuja solugdo exceda os
procedimentos de rotina , e ainda,
apresentar propostas , tomar decisdes e
assumir a responsabilidade e lideranca doa
trabalhos.

2 | Comunicagio e
relacionamento
interpessoal

Avaliar o grau de capacidade do
funciondrio de se relacionar com colegas
de trabalho e chefias de forma cordial e
amistosa mesmo em situagdes adversas,
mantendo o espirito de companheirismo,
bem como comunicar-se com clareza e
objetividade, no atendimento da clientela
externa ¢ interna.

3 | Comprometimento
com metas e
resultados.

avaliar o grau de envolvimento do
funcionério com os resultados da unidade,
contribuindo para o alcance das metas
organizacionais.

4 | Auto desenvolvimento

manter-se atualizado, por iniciativa propria
ou da organizagdo, buscando profundidade
e amplitude de conhecimento em sua 4rea
de atuag@o.

S | Planejamento e
organizagdo

avaliar a capacidade individual de planejar
e organizar suas atividades
individualmente ou em equipe, buscando a
racionalidade do trabalho.

6 | Competéncia técnica

avaliar a aplicagdo dos conhecimentos do
funciondrio nas atividades de sua
responsabilidade, demonstrando
capacidade técnica na elaboragio e
execugdo dos trabalhos, envolvendo
andlise e estudos da viabilidade.

7 | Capacidade de
realizagdo

avaliar a capacidade de efetivagio de
idéias e projetos préprios ou atheios.

8 | Equilibrio Emocional

considerar o auto controle, levando em
conta as atitudes e postura nas relagdes
com subordinados e clientes
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considerar o zelo com o patrimdnio, na

9 | Zelo com patrimdnio | forma como conserva e utiliza os
instrumentos de trabalho.

Considerar a qualidade do trabalho , tanto

10 | Qualidade do trabalho |na execugdo de rotina, quanto no
desempenho de tarefas previstas. Teor
teérico, exatiddo e apresentagio do
trabalho em seu resultado final
Avaliar a capacidade de discernimento e

11 | Autonomia e de apresentacdo de solugdes validas em
capacidade critica trabalhos de sua responsabilidade , bem

como a andlise dos fatos , considerando
todas as varidveis que condicionam e
omitir opinides a partir dessa andlise.

12 | Capacidade de Considerar os citados fatores visando
planejar , organizare | um objetivo previamente determinado
controlar o trabatho de
equipe

Considerar a capacidade de decisio

13 | Capacidade de decisdo | em fun¢fo dos trabalhos sob sua
responsabilidade.

14 | Produtividade Considerar a produtividade do 6rgdo
Capacidade de organizar , planejar r

15 | Habilidade gerencial. |coordenar as atividades de projetos
dos drgios
Avaliar a capacidade de

16 | Imparcialidade discernimento nas decisdes que
envolvam pessoas , levando em
consideracfo o senso de justica
Avaliar a adaptagfo do funcionério a

17 | Adaptacdo a novas novas tarefas , executando-as
tarefas satisfatoriamente desde o inicio

Avaliar a capacidade de auto-

18 | Tomada de deciséo determinac@o e decisdo em assuntos
relativos a administra¢do do érgdo r
dos recursos humanos

SOMATORIO
NOTA x
- PRIORIDADE
PONTUACAO
MB (Muito Bom) =5
B (Bom)=4

R (Razoéavel) =3

S (Satisfatério) = 2

MF (Muito Fraco) =1
CALCULO DO CONCEITO
CONCEITO FINAL =

Gerente

Funcionério
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8.2.1 Preenchimento do formulario
Os formulérios apresentados anteriormente serdo preenchidos conforme as

instru¢des que seguem:
8.2.1.1 Preenchimento do formulario de Administracio de Desempenho

O preenchimento deste formulério serd realizado conjuntamente pelo chefe e pelo
subordinado, através do estabelecimento de metas (Registro de Atividades e Padroes de
Desempenho — qualidade, quantidade e prazo) e o alcance das mesmas. A cada trimestre serdo
realizadas reuniGes periddicas para verificagio do andamento das atividades e corrigir

possiveis desvios.

1. Identificagdo do Funcionério
Serdo preenchidos nesse campo dados a respeito da identificagdo profissional, tais

como: nome, cargo, matricula, setor, tempo de servico, gerente, avaliador.

2. Negociag@o do Desempenho (Registro das Atividades e Padrdes de Desempenho)

Compreende a definicdo das responsabilidades, atribui¢cdes e compromissos a
serem assumidos pelos empregados, relacionados com os cargos que ocupam (Registro das
Atividades). E a definicio objetiva do que é esperado do empregado, traduzida em metas,
para um determinado periodo de tempo. Nessa etapa, também serdo definidos os padroes de
desempenho esperados, ou seja, sdo determinados os resultados esperados em termos de
qualidade, quantidade e prazo.

A negociacdo do desempenho ndo serd realizada uma tnica vez, em determinada
data. Haverd um momento para iniciar o processo, portanto, sempre que o empregado receber
nova atribuicdo ou os padrdes de desempenhos estiverem muito abaixo ou muito acima do

esperado, serdo redimensionadas e registradas novas metas.

3. Prioridade
Neste campo serd registrado o grau de importancia de cada meta atribuida ao

funciondrio, expresso em valores numéricos e totalizando no maximo peso 100.
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4. Indices

Trimestralmente serdo realizadas verificacdes do alcance dos objetivos dos
funciondrios que deverdo ser registradas em Resultados Alcangados (metas).

Para a avaliacdo serdo usados os seguintes conceitos:

AE — Acima do Esperado — o empregado superou os resultados esperados em
relac@o aos padrdes definidos.

DE — Dentro do Esperado — o empregado apresentou resultados de acordo com os
padrdes de desempenho.

PE - Préximo ao Esperad6 — o empregado apresentou resultados que se
aproximam do desempenho definido.

AbE - Abaixo do Esperado — o empregado alcancou resultados muito abaixo do

padrao de desempenho esperado.

5. Acompanhamento do Desempenho

O acompanhamento representa a dindmica de todo processo. O formulério propde
reunides sistemdticas e com periodicidade trimestral, no entanto, na prética esta periodicidade
ndo € rigida, ela procura apenas definir um prazo méaximo para realizacio de reunides de
acompanhamento.

O resultado destas reunides fornece dados e subsidios para qualquer agdo
necesséria ou simplesmente para constatar o bom andamento das atividades. Esses resultados
serdo registrados, a cada trimestre, nos espagos reservados para esta finalidade, com

comentarios do avaliador e do avaliado.

6. Sintese dos Resultados — Avaliacdo de Desempenho Final

A avaliacdo de Desempenho final serd realizada ao término do periodo de
avaliag@o (1 ano), tomando por base os resultados alcangados nos quatro trimestres.

Cada conceito terd uma pontuacdo que serd multiplicada pela prioridade (peso) de

cada objetivo realizado.

AE =4
DE=3
PE=2

AbE =1
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O procedimento para cdlculo do conceito do funciondrio serd realizado da

seguinte forma:

1. Multiplicar a prioridade (peso) pelo niimero de pontos de cada conceito;
2. Somar resultados das multiplicagdes;
3. Dividir o total das somas por 100.

O resultado deste procedimento resultard no conceito final do empregado.

8.2.1.2 Preenchimento dos formuldrios de Analise das habilidades profissionais e

comportamentais do funcionario

Essa avaliagdo realizar-se-4 anualmente, pela aplicacdo de formuldrios de escala
gréfica personalizados por cargos, contemplando as fases de auto-avaliagdo, avalia¢do pela
comissdo de avaliag@o, avalia¢do realizada pelo chefe do setor, avaliagdo por clientes do setor

e avaliag@o por colegas de trabalho.

1. Identificagdo do funciondrio e avaliador: a identificagdio do funciondrio serd previamente
preenchida pela geréncia de recursos humanos, e o avaliador indicard a sua
responsabilidade no processo de avaliagio (colega, auto-avaliagdo, superior e

subordinado).

2. Avaliagdo das habilidades profissionais e pessoais do funcionario: o avaliador indicard em
qual posic¢do se encontra o funciondrio de acordo com seu julgamento, utilizando como
conceitos:

MB - Muito Bom =5
B-Bom=4

R - Razodvel = 3

S - Satisfatério = 2

MF - Muito Fraco =1
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3. Célculo do conceito do funcionério, o célculo do conceito do funciondrio procederd da

seguinte forma:

multiplicar a prioridade (peso) pela nota equivalente de cada conceito;

somar resultados das multiplica¢des;

dividir o total das somas por 100 (cem).

O resultado deste procedimento resultard no conceito final do empregado com

relagdo as suas habilidades profissionais e pessoais.



9 CONCLUSAO

A diferenga entre organizagbes competitivas localiza-se, principalmente, nio em
seus estoques de recursos materiais, nem mesmo em suas habilidades técnicas, mas sim na
habilidade de seu pessoal em utilizar tecnologias e recursos, e assim tornar essas organizagdes
mais eficazes. As institui¢des publicas possuem caracteristicas peculiares como admissdo por
meio de concurso publico, orcamento anual e estabilidade funcional, que as diferem
enormemente das empresas privadas. No caso da ETF-SC, onde o produto é o ensino € a
qualidade resulta de uma série de agdes interligadas, o desenvolvimento constante do
empregado € uma garantia para a instituicio de uma melhoria qualitativa, e de um
investimento em sua imagem externa, fundamental para o seu éxito. O pessoal técnico-
administrativo tem um grande valor para o alcance desse sucesso, pois constituem um apoio
indispensével para que os docentes possam desenvolver suas tarefas da melhor maneira
possivel.

A proposta desta pesquisa justifica-se, pois vivemos numa época em que a
sociedade questiona o papel e a func¢io das instituicdes piblicas, em especial as institui¢Ges de
ensino, e torna-se de vital importancia que as organizagdes direcionem suas propostas para
atender as exigéncias da sociedade. Se as pessoas representam a esséncia de qualquer
organizagd@o, nas instituicdes de ensino, que tem como elemento basico o desenvolvimento
humano elas se tornam ainda mais importantes.

Qualquer processo de mudanga provoca resisténcia num primeiro momento, no
entanto, essa situagdo pode ser alterada com a participacdo ativa de todas as partes envolvidas
no processo, a partir de uma conscientizacdo de que os beneficios de um programa de
treinamento e uma sistemdtica de avaliacdo de desempenho sio realmente significantes para a
organizagdo e os individuos que a compde — alunos, professores, funcionérios, etc., sociedade.
Por essa razdo, inicialmente, devem ser mostradas as inten¢des do processo, voltado
principalmente para ajudar pessoas a desenvolverem seu potencial e crescerem cada vez mais
na institui¢do.

A capacitagiio e avaliacdo dos funciondrios tém relevante significado, na medida

que serve como instrumento eficaz para o aprimoramento do desempenho. Como partes
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integrantes de um processo continuo e sistémico, buscam como meta o aumento da qualidade
e eficiéncia dos servigos prestados pela organizacdo. Esses sdo objetivos que podem ser
alcangados sem maiores problemas desde qhe haja perfeita compreensdo e colaboragdo de
todos os envolvidos.

No caso particular da ETF-SC - Unidade de Ensino de FlorianGpolis, a
colaborag@o e participacdo do pessoal da GAM foge bastante do que podemos chamar de
compartilhamento de objetivos. No decorrer do trabalho pode-se perceber uma grande
resisténcia para a implantacio de qualquer atividade relacionada a avaliagdo, provavelmente
por ser comumente associada a puni¢do e cobranga, ji4 em relacdo ao treinamento e
desenvolvimento a resisténcia diminui mas ndo chega ao ideal.

E fundamental a participacdo das pessoas no processo de avaliagdo para obter
colaboragdo e aperfeicoamento das vérias fases implementadas. O ato de avaliar deve ser
realizado através de um contato direto entre avaliador e avaliado, pelo qual ambas as partes
possam justificar os seus entendimentos sobre relagdo de trabalho, dando oportunidade para
que o avaliador esclareca seu julgamento e o avaliado se aproxime o melhor possivel do seu
real e melhor desempenho. Evita-se, dessa forma, que a avaliacdo de desempenho seja um ato
isolado do avaliador, sem qualquer participacdo do avaliado, como acontece quase sempre,

com sérios prejuizos para o bom desenvolvimento das atividades institucionais.
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ANEXO N ° 3 - Proposta Metodolégica para a
Divisao de Recursos entre as Unidades da ETF-SC



ESCOLA TECNICA FEDERAL DE SANTA CATARINA
DIRETORIA DE ADMINISTRAGAO E PLANEJAMENTO

ETFSC - ORGAMENTO 2002
METODOLOGIA PARA A DIVISAO DE RECURSOS ENTRE AS UNIDADES
PROPOSTA

1 — ELEMENTOS PARA CALCULO

» Quatro Unidades beneficiadas:
- Sistema - Diretoria Geral, Diretoria de Ensino, Diretoria de Administraglio e de
Planejamento, Diretoria de RelagBes Empresarials e Comunitérias;
- Unidade de Ensino de Florianépolis:
- Unidade de Ensino de Séo Jos¢:

» Matricula inicial dos cursos gratuitos — Eﬁslno Médio e Ensino Técnico — no 2° semestre de
2001 (os dados estfo sendo coletados).

» Namero de Docentes dos quadros permanente e temporario da ETFSC, no 2* semestre de
2001 (os dados estéo sendo coletados).

» Dotaclio orcamentéria de 2002 por acho e por elemento de despesa, do grupo Outras
Despesas Cormrentes e de Capital (OCC), exceto “Beneficios”.

2 - PROCEDIMENTOS BASICOS POR AGAO DO ORGAMENTO

» Capacitagio de Docentes e Técnicos da Area Educacional para a Educagdo Profissional
=« Os recursos serfio divididos, proporcionalimente, entre as trés Unidades de Ensino,
considerando o percentual de participaco na variavel Docente.

» Funcionamento da Educaciio Profissional
= Do total de recursos serfio separados para a Unidade Sistema:

35% em Diérias;

35% em Passagens e Despesas com Locomogio;

5% em Material de Consumo;

10% em OST - Pessoa Fisica;

10% em OST - Pessoa Juridica (inciuindo “Contribuicdo ao CONCEFET");

- 100% de “ObrigagOes Tributdrias e Contributivas® (PASEP).

OBS.: O valor destinado & Unidade Sistema para Material de Consumo serd somado ao da

Unidade de Ensino de Florianépolis, da mesma natureza, para fins de execucdo e

acompanhamento.

=« Os valores restantes serfio divididos, proporcionalmente, entre as tr8s Unidades de
Ensino, considerando o percentual de participacéo na varidve! Aluno.

» Assisténcia ao Educando da Educag¢iio Profissional
= Os recursos serfio divididos, proporcionalmente, entre as irés Unidades de Ensino,
considerando o percentual de participagio na varivel Aluno.

» Modemizagho e Recuperaglio da Infra-Estrutura Fisica das IFEPs (Equip. e Mat
Permanente)
s Do total de recursos serfio separados 20% para a Unidade Sistema;
« O valor restante serd dividido, proporcionaimente, entre as trés Unidades de Ensino,
considerando o percentual de participagio na varifivel Aluno.



ANEXO N ° 4 - ORCAMENTO 2000/2002 para a ETF-SC
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ANEXO N ° 5 - MEDIDA PROVISORIA sobre AVALIACAO DE DESEMPENHO
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Ministério da Educacio

GABINETE DO MINISTRO
PORTARIA N* 1.634. DE 25 DE JULHO DE 2001

O MINISTRO DE ESTADO DA EDUCAGAO. no uso de
suas atribuigdes. e tendo em vista o que dispdem a Medida Proviséria
n° 2.150-40. de 28 de¢ junho de 2001, o Decreto n° 3.762, de 5 de
margo de 2001, ¢ as Propusiydes do Conselho do Plano de Carreiras
- CPC. resolve: |

) Art. 1° Aprovar. as regras, critérios ¢ procedimentos para a
realizagio da avaliagio de desempenho individual dos servidores ocu-
pantes de cargo efetivo da Coordenagiio de Aperfeicoamento de Pes-
soal de Nivel Superior - CAPES, integrantes das carreiras de que trata
a Lei n® 8.691, de 28 de julho de 1993, com vistas a0 pagamento da
Gratificagio de Desempenho de Atividade de Ciéncia e Tecnologia -

GDACT. . :

Art. 2° A GDACT serd calculada sobre o vencimento basico
do servidor, no percentual de: -

[ - até trinta e cinco por cento, para os cargos efetivos de
- nfvel superior; )

II - até quinze por cento, para os cargos efetivos de nivel
intermedidrio: ¢

- até cinco por cento, para os cargos efetivos de nivel
auxiliar. C .
Parfgrafo dnico. A composiglio dos percentuais referidos nos
incisos de I a III, compreende o limite méximo de:

I - sessenta por cento, correspondente a avaliagio individual
do servidor; e

I1 - quarenta por cento, correspondentc ao alcance das metas
de desempenho institucional da CAPES, fixadas em conformidade
com o § 2° do Art. 20 da MP n° 2.150-14 de 28.06.2001.

An. 3° A avaliagdo individual do servidor serd realizada
semestralmente, tendo como infcio do perfodo de avaliaglio o més de
janeiro de 2001. '

Art. 4° O pagamento da GDACT, decorrente das avaliagbes
individual e institucional, serd implantado no més subsequente ao de
obtenglio dos resuitados das avaliagdes referidas neste artigo, ¢ terd
efeito mensal por perfodo igual ao das avaliagbes.

Parégrafo tnico. O resultado da primeira avaliaglo gera efei-
tos financeiros a partir do inicio do perfodo de avaliagio, podendo.
neste caso, ser o periodo de.efeito financeiro maior que o da ava-
lingio, devendo ser compensadas eventuais diferencas pagas a maior
ou a menor. '

Art. 5° A avaliagio individual terd efeitos financeiros apenas
se o servidor tiver permanecido em exercicio por, no minimo, dois
tergos de um periodo completo de avaliagio.

- Art. 6° A avaliagdo individual serd aferida pela chefia ime-
diata em conjunto com o servidor ¢ se dard mediante a aplica¢io dos
Formulérios de Avaliagio de Desempenho Individual. com base nos
seguintes fatores: .

Servidores de nfvel superior: ‘

1 - crintividade e iniciativa;

11 - comunicagfio ¢ relacionamento interpessoal:

HI - comprometimento com as metas ¢ resultados:

IV - auto desenvolvimento;

V - planejamento e organizagiio;

VI - competéncia técnica.

Servidores de niveis intermedidrio e auxiliar:

I - interesse pelo trabalho; ' s

M - organizagiio do trabalho;

III - comunicagio e relacionamento interpessoal:

1V - cooperagio;

V - auto desenvolvimento;

VI - conhecimento do trabaiho.

§ 1° Considera-se chefia imediata, para os efeitos desta Por-
taria. o ocupante de cargo em comisséio responsivel diretamente pela
supervisio das atividades do avaliado.

§ 2° Em caso de exoneragdo da chefia imediata. e nio-
nomeag3o de nova chefia por periodo superior a cingfienta por cento

do periodo de avaliagio, o dirigente imediatamente superior pro-

cederd 3 avaliagiio de todos os servidores que lhe foram subordi-
nados.

Didrio Oficial _ Secfo | pég. 126-127-1;

Act. 7° Para os fins desta Portaria, ficam definidas como

Unidades de Avaliagdo, as seguintes unid e organi. io d&
- [ - Diretorias '

II - Gabinete da Presidéncia

111 - Procuradoria Juridica

1V - Auditoria Interna

V - Coordenages

V1 - Coordenagdes Gerais., -

An. 8° As avaliagdes de desempenho individual serdio feitas
numa escala de ZEro a cem pontos e deverdo obedecer ao seguinte:
. 1-a média das avaliagées de desempenho individual do
conjunto de servidores de cada unidade nfio poders ser superior a0
resultado da respectiva avaliagdo institucional: -

. }l -0 desvio-padrio deverd ser maior ou igual a cinco ¢ a
média aritmética das avaliagdes individuais deverd ser menor ou igual
a movenia ¢ cinco ponios, considerando ¢ conjunto de avaliagBes em
cada unidade de avaliagido: ¢ :

Il - na hipétese de haver uniidade de avaliagdo com apenas
um integrante, sua. avaliagio de desempenho individual nio poderd
exceder a noventa ¢ cinco pontos. o

. 1V - Os Servidores cedidos nfo devem ser computados
cilculo da média ¢ do desvio padrio, mencionado no inciso II. . -
anigo s 1° Qs;;imlam das Unidades e Subunidade referidas no

anterior serfio 0s responsdveis pelo cumpri critérios
estabelecidos neste artigo. P P mprimento dos L
§ 2° Cabe 20 titular de cada Unidade ¢ Subunidade referida”
no pardgrafo- anterior; proceder 2 consolldagdo das avoliagdes in- |
"J‘{w’d'ums ggs‘?btq_ ; E{lg,gxfﬂ:f'qq‘ pa, Unidade sob sua respoa-
subilidade. i’ forma, do ' Lg A9 HMO YHELMIRE ) ser fixado,
Art. 9° O servidor ocupante de cargo efetivo, investido em

cargo em comissio do Grupo-Direglio e Assessoramento Superiores -

DAS, niveis de [ a 4, quando em exercicio nos 6rglos e entidades de
ciéncia e tecnologia, ndo deve-ser computado para cdlculo da média
¢ desvio-padrio mencionados no artigo anterior ¢ na alfnea “2”, do
inciso I, do art. 5°, do Decreto n° 3.762, de 2001, aplicando-se, .neste

m como avaliacio individual, o resultado da avaliagdo institu-

Pardgrafo nico. E facultado ao servidor referido no caput,
optar, no més de infcio do perfodo de avaliagdio, por se submeter 20
mmol S de avaliaglio individual, mediante a aplicaciio do ancxo I-a

_ Ant. 10 No primeiro perfodo de avaliagio individual do ser-
vidor apés a exoneracdo de cargo em comisséo, Natureza Especial ou
::qt;‘“valm serd considerado o que dispdem os §§ 1° ¢ 2° deste

go.

§ 1° O resultado da avaliagfio individual do servidor, no
p%r(oo:fo a dgue se refere este aggo, serd considerado apenas se tiver
si ferido por, no minimo, 0s de
sido. " terg: um perfodo gomplelo. de
y Na hipétese de o resultado da avaliaclo indivi
servidor nfo ser considerado em decorréncia d:vdispostolzg‘;lmg
anterior, para fins de pagamento da GDACT serd utilizada a pon-
:zgoalmnqadnpehavah#odedumpenho institucional do pe-

' Art. 11 O tiular de cargo efetivo das carreiras ¢ dos cargos
refexidol;Anso:‘n. l“s.qlzandoinvesﬂdounuxgoeomissgodo
Grupo , niveis 5 ¢ 6, Natureza Especial ivalentes, j
20 valor méximo da GDACT. - o equivalentes, frd jus

titular de cargo efetivo das carrciras e dos cargos

referidos no art. l’.quenloseenconueemexmfcionos&gﬁose

nas entidades a que se referc o § 1° do art. 1° da Lei n° 8.691, de

1993, excepcionalmente, fard jus a GDACT nas seguintes situacdes:

Reptbi I - quando cedxgtl)) pAagr a Presidéncia ou Vice-Presidéncia da

ica, perceberd a calculada -

céveis aonétgiocedenm; eombasem.sngms b

[ - quando cedido para 6rgfios ou entidades do Governo

Federal, distintos dos indicados no § 1° do art. 1°, da Lei n° 8.691, de
1993, e no inciso anterior, da seguinte forma:

a) o scrvidor investido em.cargo em comissdo do Grupo
DAS, afveis 5 e 6, ou Natureza Especial, ou equivalentes, perceberd
aQDACl‘emva.lorcalcu]adoeombasenodmpostonomigoan-
terior; e .

b) o servidor investido em cargo em comissio DAS 4, ou

cento do valor méximo da GDACT.

Pgrﬁmfo dnico. Ocorrendo exoneragio do servidor referido
na alfnea “a” ¢ no art. 11, o mesmo faré jus a0 percentusal méximo,
quando o tempo de exercicio no cargo a que se refere for igual ou
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ANEXO

COORDENACAO DE APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE NIVEL SUPERIOR
DIRETORIA DE ADMINISTRACAO
|COORDENAGAO DE RECURSOS HUMANOS

- A
. AVALIAGCAO DE Dzsmnnuo FUNCIONAL

NIVEL SUPERIOR
I+ Instrucles
Senhor Servidar,
A mmmu hdsudcm lnstrumznlnde Avaliaclio ¢ u de que o avaliado ¢ o avalindor sejam cag de realizar um
de P l e respei m\imo.cujo "nejaumu‘ lingdo C J, fruto de um
log fmnooe ponsdvel. Procure d cste do-0 em uma d de
b gem ¢ autn ¢ lvi . Serd "omldweombaumﬁbmindlwbsmmmd
ubuixo, que representam aspectos observéveis do penh 40 trabalh i realizado pelo
servidor de acordo com umlnleponuuc&oducriunoilemJ Descmpenho € a atuacio do servidor, face a0 cargo
que ocupu na CAPB tendo em vista as responsabilidades, atividades e tarefas que Ihe silo atribuidas e os resultados
lque dele espera,
2 - Identificacio 3 - Escala do Pontyacio
NOME MATR{CULA 90 -100 EXCELENTE
- 70-80 BOM
CARGO ADMISSAO NA CAPES 50-60 RAZOAVEL
. -] 10-40 FRACO
FUNCAO TITULAGCAO ADMISSAO NO SETOR - 0 PESSIMO
4 - Fatores de Avalinclio :
FATORES SIGNIFICADO . | Pontuaclio | Multipli-ca- | Pontuaclo
i dor | Pondersds |
1- CRIATIVIDADE E |Avaliar a capacidade de encontrar alterns- 16
INICIATIVA tivas ou novos paradigmas para resolver si-
. tuacBes cujn soluglo exceda os procedi-
mentoy de rotina, ¢ m'w\w pro-
mu. tomir deciwet 3 r a r‘apon- , .
-COMUNICAGAO EAvaliar o grau de capacidade do Servidor . 12
RELACIONAMENTO [de sc relacionar com colegas de trabalho ¢
INTERPESSOAL {chefias de forma condial ¢ amistosa mesmo
em situagBes adversas, mamendo o espirito
de companheirismo, bem como comunicar-
se com clarezs e objaivtdada. no siendi-
| =il i -
20
AS E RESULTADOS ipn jcunce das metyy ins
4- AUTO DESEN-VOL- M lizado, por ink propriaf L6
VIMENTO ou da lnstituiglio, buscando profundidade ¢
amplitude de conhecimento em sua frea de
{atugclio,
5. PLANEJAMENTO E|Avalior a capacidade individual de plancjar 18
ORGANIZAGAO e organizar suas utividades individusimente |
ou em equipc. buscando s mcionalidade do
6- COMPETENCIA Avalhr s aplicagio dos conhecimentos do 18
TECNICA Servidor nas stividades de sun mpunn-
Iulldnh dﬂnonﬂundo capacidade técnica
30 de seus Urabalh
. envolvendo ullue ¢ cstudos de viabilida-
‘WI‘AI.DEPON'I'UA-(Mhran!dhw&IG- .
CAO avaliados, admitindo-se duas casas decl-
i maly)
5.1 - |Avaliado (servidor) 52 -|Avaliador (Chefia ou Representante do
Grupo)
| | S
L Data ___ Assipaturn Dats ~Assintory
[COORDENACAO DE APERH!ICOAMBN“) DE PESSOAL DE NIVEL SUPERIOR
DIRETORIA DE ADMINISTRA
ICOORDENACAO DE RECURSOS HUMAN('B

AVAI.IACKO DE n:smrmuo nmcnouu.
NIVELS Auxn.uk ¢ INTERMEDIARIO
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Senhor Servidor, . . ’
A premi Nsmdene de AvalingBo é a de que o avaliado e 0 avali scjam cap dnmlinrnm

fcio de profissional ¢ respeito miituo, cujo resultado s6ja uma Avalisgho C. I, fruto de um
didlogo franco e resp Procure d intonsaments este fi do-0 em uma d cio de
b gem’ ¢ auto Serk "‘omehmumuMmimA
Mxmwwmmupmmobwv(v&bme fi batho efeti tizad
sesvidor de acordo com a escala de pontuagio descrita no item 3. we-mwmﬁmnm
que ocupa na CAPES. tendo em vista as responsabilidades, atividades ¢ tarefas que the sfo stribuidas ¢ os resuitados
lque dele cspern. -
2 - dentificacho. ' : 3- '
NOME MATRICULA 90 -100 . EXCELENTE

: : - | 70-8 BOM
[CARGO ADMISSAO NA CAPES S0-60 RAZOAVEL
10-40 FRACO

FUNGAO '111'ULACAO - |ADMISSAO NO SETOR 0 PESSIMO
4 - Fatores de Avalisciio :

FATORES . smumcmo ' Pontmaclo | Multipi-ca- | Pontuagio
1-INTERESSE m.ombo-muummumdnn- 20 .
TRABALHO refas com eficincia, cumprindo horkrio| ’
2-ORGANIZAGAO DO [Capacidade que o Servidor possul pera of K |
TRABALHO Mmmbmqﬁqm _

13
1.5
15 N
20
TOTAL DE PONTUA- (indicar a média sritmética dos itens
CAO svalisdos, admitindo-ee duss casee deci-
mais)
§ - Ciéncis
5.1 -{Avaliado (servidor) 5.2 -|Avalisdor (Chefia ou Representante do
. Grupo)
P R
Assinatura —Data . Assinstury
COORDENACAO DE APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE NIVEL SUPERIOR
DIRETORIA DE ADMINISTRACAO
E| 0

. ANEXO - Il
FORMULARIO DE CONSOLIDACAO DAS AVALIAQOES DE
DESEMPENHO INDIVIDUAL POR UNIDADE

UNIDADE DE AVALIACAO_______-_____ PERIODO DE AVALIAGAO: ___/.__/200_A _/_/200_.

NOME - MATRICULA | RESULTADO DA AVALIACAO |
PONTUACAQ INDIVIDUAL

L]

Brasilia, / £200__
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COORDENACAO DE APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE NIVEL SUPERIOR
DIRETORIA DE ADMINISTRAGCAOQ
RECURSQOS HUMANOS

ANEXO I
AVALIAGAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL
: RECURSO
DPADQS DO SERVIDOR:
NOME DO SERVIDOR AVALIADO:
CARGO EFETIVO:

MATRICULA:

UNIDADE DE AVALIAGAO:
PERIODO DE AVALIACAQ:
ARGUMENTACAQ/FUNDAMENTACAQ:

DATA: J. J.

. CONSIDERACOES DA CHEFIA IMEDIATA

lm'l‘m J
DECISAO DA COMISSAO INTERNA:

DATA: __/__/ .

Ciéncia do Servidor:

(Assinatura do Servidor
OBS: anexar cipia da’ FADI correspondente.
(Of. ElL n* 319/2001)



