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Introducao

O presente estudo origina-se de Trabalho de Conclusdo de Curso de Pds-Graduacdo Lato
Sensu em Gestéo de Pessoas — MBA 1?2 Edigdo - Modalidade EaD, realizado pelo Departamento de
Ciéncias Administrativas, Contabeis, Economicas e da Comunicacdo. Este estudo foi realizado na
Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul — UNIJUI-Campus Panambi,
uma estrutura multicampi, localizado no municipio de Panambi, inaugurado desde mar¢o do ano de
1992, atualmente com 22 anos na regido. Este campus oferece os cursos de graduacdo em
Engenharia Mecéanica, Administracdo e no decorrer do tempo contou com a implantacdo dos
Nucleos Comuns para ambos 0s cursos. Oferece duas Pds-graduacdes Latu Sensu, sendo uma delas
a 42 Edicdo de Engenharia Industrial e a outra 12 Edicdo em Logistica, € também unidade de
atendimento dos Cursos da Educacdo a Distancia e apresenta uma Incubadora Tecnoldgica no
municipio.
O Campus Panambi da UNIJUI apresenta cerca de 600 alunos que estudam e residem neste
municipio e parte que se deslocam de cidades préximas da regido. A administracdo do Campus
conta com um Pré-Reitor, coordenadores dos cursos de Engenharia Mecénica e Administracao e seu
quadro funcional é composto de aproximadamente 25 colaboradores, niUmero este composto por
técnicos-administrativos e de apoio e docentes efetivos.
O processo de Avaliacdo de Desempenho aplicado na UNIJUI é praticado desde 2008 quando foi
aplicado como teste piloto em seus colaboradores servindo como um instrumento de mensuracéo de
desempenho dos técnicos-administrativos e de apoio. O tema estudado provém de uma necessidade
pela busca de um feedback das pessoas, visto que um novo modelo de Gestdo de Pessoas vem
acelerando com proposito de humanizar e democratizar as organizagfes atuais. Trata-se de como
elas estdo recebendo este processo, o que elas pensam a respeito, como o conceituam. Pretende-se
descobrir se elas estdo satisfeitas realmente e o que elas poderiam agregar para este processo se
tornar mais interessante e produtivo e com isso extrair desses colaboradores opinides que possam
oportunizar em mudancas no sentido positivo para a instituicao.
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A base tedrica que se buscou discute o tema da avaliacdo de desempenho ao olhar de autores como
CHIAVENATTO (2004), DUTRA (2008), GIL (2001) e GRAMIGNA (2007), LACOMBE (2005)
para fundamentacdo do trabalho, e envolveu a discussdo dos seguintes temas: Conceito e
Finalidade da Avaliagdo de Desempenho, Auto-Avaliacdo de Desempenho, Avaliadores do
Desempenho, Gestdo e Mapeamento por Competéncias e Tendéncias da Gestdo de Pessoas. De
forma resumida pode-se dizer a partir de Chiavenato (2004) que a Avaliacdo de Desempenho é um
processo, um meio adotado pelas organizacdes que serve para julgar ou estimar o valor, as
potencialidades, de uma pessoa e sobretudo o que o trabalho dela significa para a organizacao.
Serve de maneira a permitir que se localizem problemas de supervisdo, de integracdo com as
pessoas, da adequacédo das pessoas com o cargo ocupado, da identificagéo de suas fragilidades, e em
consequéncia disso tudo, pretende-se a eliminacdo ou neutralizacdo dos problemas existentes na
organizacao.

O estudo parte da questao de estudo assim formulada: O processo de Avaliacdo de Desempenho da
UNIJUI-Campus Panambi é eficaz para o desenvolvimento profissional ao olhar de seus
colaboradores? Busca-se, assim responder a essa questdo procedendo uma andlise do processo de
Avaliacdo de Desempenho por competéncias praticado pela UNIJUI a partir da percepcdo dos
técnicos-administrativos e de apoio adscritos ao Campus de Panambi que ja passaram por uma ou
mais edi¢Oes deste processo. Esta analise descreve o processo de Avaliagdo de Desempenho
atualmente desenvolvido pela Instituicdo, elenca as tendéncias deste processo, apresenta a
percepc¢do dos colaboradores ja avaliados quanto a este processo e entdo identifica gargalos neste
processo a partir das percepcdes dos colaboradores e sobre eles apresenta melhorias neste processo.

Metodologia

Este estudo € classificado como sendo pesquisa aplicada de abordagem qualitativa, quanto aos
objetivos descritiva e explicativa. Quanto aos procedimentos técnicos é considerada um estudo de
caso e pesquisa bibliografica e documental, também quanto aos meios, € pesquisa dada como
pesquisa de campo. Para coleta de dados foram ouvidos o gerente de Recursos Humanos da
UNIJUI, além da aplicacdo do questionario de Likert a 11 colaboradores das diversas unidades do
Campus —Panambi da UNIJUI que j& participaram de alguma edicdo do processo de Avaliagio de
Desempenho, contando com 17 questdes optativas e 1 descritiva.

Na amostra pesquisada constatou-se a predominancia de colaboradores do género feminino
(63,63%). Quanto a faixa etéria, (36,47%) estdo entre 36 a 45 anos de idade, (18,18%) entre 21 a 25
anos, 31 a 35 anos e com mais de 46 anos de idade, (9,09%) entre 20 a 25 anos. Quanto ao grau de
escolaridade, a maioria dos colaboradores se enquadra em nivel de ensino superior incompleto
(45,45%). Com (27,28%) ensino superior completo, (18,18%) ensino médio completo, (9,09%) com
pos-graduacdo. No que diz respeito ao tempo de trabalho na Instituicdo (27,28%) dos
colaboradores apresentam 5 a 10 anos, (18,18%) acima de 10 anos, com 3 a 4 anos, de 2 a 3 anos e
de 1 a2 anos.

Resultados e Discussao
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A avaliacdo de desempenho na FIDENE-UNIJUI foi instituida pela Resolu¢do do Conselho Diretor
da Fidene de n° 04/2008 ao estabelecer os parametros da Avaliacdo de Desempenho como sendo um
processo de 90 graus, compartilhado entre a chefia imediata e o funcionario da instituicdo cabendo a
area de recursos humanos, apoiar, instrumentalizar, orientar e fomentar o processo como um todo.
Esta avaliacdo é consolidada anualmente tendo como referéncia o més de ingresso do colaborador
na instituicdo. E composta por trés etapas: a) Auto-avaliacio do colaborador; b) Avaliacdo da chefia
imediata;c) Momento da consolidag&o final

Na 12 etapa deste processo, a Auto-Avaliacdo é realizada individualmente pelo colaborador, tendo
como base 0 seu mapa de competéncias de acordo com o seu cargo profissional. O avaliador
fornece as ferramentas, guia de orientacdo onde suas responsabilidades, suas competéncias técnicas
e suas competéncias comportamentais estdo alinhadas com o significado dos niveis de prontidao e
um glossario das competéncias comportamentais, bem como presta orientagdes do processo.

O Mapa de Competéncias compreende trés blocos, o das responsabilidades que indicam quais séo
as responsabilidades do ocupante de um determinado cargo, e quais os resultados esperados do seu
trabalho em relacdo a sua produtividade. O segundo bloco, é o das competéncias técnicas, 0 que 0
ocupante do cargo precisa saber para desempenhar suas func@es, e o terceiro bloco, diz respeito as
competéncias comportamentais que sdo a soma das atitudes e as habilidades que cada colaborador
utiliza para exercer suas funcoes.

Os blocos mencionados acima ainda se subdividem em trés niveis, o institucional o qual aplica-se a
todos os cargos da UNIJUI, o funcional, o qual aplica-se a um grupo de cargos semelhantes e o
especifico o qual aplica-se para funcdes semelhantes.

Estes cargos estdo divididos em trés grupos, 0s operacionais que engloba os auxiliares e assistentes,
0s téticos que compreende os analistas e 0s estratégicos que compreende o0s especialistas bem como
o cargo de chefia. Estes cargos foram agrupados de acordo com suas func@es, sendo operacionais as
funcdes de auxiliar e assistente. Os analistas formados pelo grupo tatico e os especialistas e
detentores de cargo de chefia como grupo estratégico.

No mesmo momento da auto-avaliacdo do colaborador a chefia imediata também o avalia (2°
etapa). Ja na 3% etapa, momento da consolidacdo final da avaliacdo, oportunidade onde o
colaborador é chamado para uma conversa com seu superior imediato para discutir sobre o
resultado da Avaliacdo de Desempenho e nesta chegar a um consenso entre ambas as partes. A
ferramenta usada de apoio passa a ser o relatério comparativo, ou seja, 0 resultado da auto-
avaliacdo feita pelo colaborador x avaliacdo da chefia imediata. Apds esta etapa, a chefia imediata
digita no portal o resultado do dialogo produzido e o sistema faz o calculo da avaliacdo que traz a
pontuacdo obtida. E como forma de ofertar uma bonificagdo, o colaborador dependendo do nivel
que foi avaliado tem um adicional em seu salario no més subsequente, salvo se a sua classificacéo
ficar em nivel de acompanhamento, nivel o qual ndo tem direito a bonificacéo.

A partir da analise dos dados coletados apresenta-se as divergéncias encontrados no processo de
Avaliagdo de Desempenho da UNIJUI as questdes propostas, como: a) Os mapas de
desenvolvimento de competéncias, ndo estdo sendo compreendidos por alguns colaboradores
entrevistados quanto aos seus quesitos, apesar da ciéncia da existéncia dele; b) No conceito do
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processo de Avaliacdo de Desempenho, apresenta-se divergéncias de opinides, a visdo dos
colaboradores difere do proposito institucional, onde o principal objetivo é a mensuracdo do
desempenho do colaborador, um momento onde ele deve saber o que pensam a respeito do seu
trabalho, no que diz respeito as suas potencialidades, bem como suas fragilidades, estas para
desenvolvé-lo e aprimora-lo enquanto profissional; ¢) O tempo para ocorréncia da Avaliacdo de
Desempenho nem sempre acontece no més de admissdo dos colaboradores, o que depende de uma
programacdo feita pela Coordenadoria de Recursos Humanos, isso gera uma expectativa no
colaborador que esta no aguardo de um reenquadramento de cargo, o qual € requisito estar em nivel
desempenhando e acarreta em atraso desta promocéo; d) Nem todos os colaboradores estdo sendo
avaliados pelo seu chefe imediato, ou seja, aquele que estd proximo das atividades dos
colaboradores, que participa e acompanha seu trabalho diario. O que ha descontentamento de alguns
colaboradores que gostariam de receber retorno de suas competéncias por aquele gestor que esta
presente as suas atividades do cotidiano de trabalho; e) Resisténcia significativa dos colaboradores
em razdo da aceitacdo pela Avaliacdo de 360 graus, que é considerada como meta de Gestdo de
Pessoas da UNIJUI. Percebeu-se que os colaboradores néo se sentem confortaveis e sentem receio,
com este tipo de avaliagdo proposta, em que o aluno, colega e docente avaliem o seu desempenho
profissional; f) Quanto ao feedback, ainda temos colaboradores que o aceitam receber somente no
periodo de Avaliacdo de Desempenho, o que ndo é recomendado pela Coordenadoria de Recursos
Humanos, a ideia é de que o gestor realize feedback o ano todo, caso necessite reforcar
competéncias positivas dos sujeitos, bem como apontar aquelas que o colaborador necessita
desenvolver; g) Nos niveis de prontidao, atualmente apresenta quatro niveis, em acompanhamento,
desempenhando, aperfeicoando e empreendendo, muitos colaboradores expressam dificuldade de
entendimento, em ndo conseguir atingir nivel maior acabam se frustrando, criam expectativa de
alcancar uma evolucgdo na sua classificacdo das suas competéncias. O que é atualmente um grande
desafio para a Coordenadoria de Recursos Humanos; h) Um plano de capacitacGes deveria ser
oferecido a todos os setores anualmente, que necessitam de desenvolvimeto para aprimoramento de
todos em suas competéncias profissionais; i) A bonificacdo estd com sentido distorcido. Porém, no
entendimento das pessoas, ainda de acordo com o de nivel de prontidao classificado, deveriam
receber percentual mais elevado, isto gera interesse nas pessoas em adquirir valores adicionais, e
sabemos que ndo é essa a verdadeira pratica de avaliagdo de desempenho.

Traz-se como tendéncias para aplicacdo na Gestdo de Pessoas, a implementacdo da Avaliacdo de
Desempenho com angulo de 360 graus, o que tende diminuir a subjetividade das avaliacdes e
aumentar a precisdo, uma vez que a subjetividade de alguns avaliadores tende a compensar a de
outros, afirma autor Lacombe (2005). E estes avaliadores ndo seriam apenas o superior imediato,
seria 0 colega de trabalho, o aluno, enfim, pessoas que se envolvam com o trabalho dos
colaboradores. A avaliagdo se torna mais precisa e fidedigna, ela visa obter maiores informacoes
sobre um desempenho de um colaborador, a partir da ampliacdo da quantidade de pessoas que o
avaliam. Este metodo utilizado é considerado meta de implantacdo na Gestdo de Pessoas pela
instituicao.

Outra tendéncia seria a implantacdo do (BSC) Balanced Scorecard, instrumento gerencial de Gestéo
de Pessoas, que procura avaliar resultados a partir da mensuragdo de uma empresa, em relacdo a
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produtos e servigos de qualidade, funcionarios competentes e motivados, processos eficientes e
clientes satisfeitos. O acompanhamento deste processo mantém indicadores de desempenho, assim
0 (BSC), pode servir como diagndstico de competéncias necessarias a realizacdo de objetivos em
cada perspectiva de desempenho.

Conclusao

Na visio dos colaboradores do Campus Panambi da UNIJUI, a pesquisa revelou que os
colaboradores em sua percepc¢éo geral, de acordo com seus pontos de vistas, encontram-se divididos
quanto as suas opinides e pensamentos sobre o processo de Avaliacio de Desempenho da UNIJUI.
Ha aqueles que demonstram satisfacdo e acreditam ser este, um processo eficaz que proporciona
melhoria do desempenho das pessoas. Por outro lado, apresentam-se colaboradores insatisfeitos, os
quais ndo tem clareza do conceito, objetivos e principalmente ndo enxergam 0s seus resultados de
forma a contribuir com o aprimoramento de suas competéncias. Sendo as competéncias passiveis de
mensuracdo desde que se tenha um instrumento adequado e que se leve em consideracdo aspectos
da cultura da organizacdo, no caso do processo de Avaliagdo de Desempenho, se bem
compreendido contribui para o alinhamento das pessoas aos objetivos da instituicéo.

Com o proposito de qualificar ainda mais este processo de Avaliacdo de Desempenho da UNIJUI, a
partir da entrevista e dos questionarios respondidos, pode-se apontar algumas sugestdes para uma
analise de aperfeicoamento deste processo, tais como:

- Apresentacdo dos mapas de competéncias aos técnicos-administrativos e de apoio anualmente,
reforcando seu significado e objetivos para que ocorra a validagdo dos mesmos. Estes construidos a
partir do negocio, da missao, visdo e valores da instituicdo, segundo autora Gramigna (2007).

- Conceito e finalidade da Avaliacdo de Desempenho, melhores esclarecimentos através do preparo
do gestor e através de capacitaces oferecidas, pois seu objetivo é a mensuracdo do desempenho dos
colaboradores, com a identificacdo de suas potencialidades, bem como desenvolvimento de suas
fragilidades, através de um plano de capacitacdes para aprimoramento de suas competéncias. O
gerente funciona como guia de orientacdo, enquanto o funcionaro avalia o seu desempenho em
funcdo da retroacdo fornecida pelo gerente. O gerente deve fornecer todos 0S recursos aos
colaboradores, orientacdo, treinamento, informacdo. O treinamento dos avaliadores é crucial para
eficiéncia de qualquer programa de avaliacéo.

- Reprogramar o cronograma da Avaliacdo de Desempenho, considerando que a Avaliagcdo de
Desempenho deve ser feita sempre em periodos de tempos iguais, pois ndo é possivel comparar a
evolucéo ou involucgéo de determinado elemento no trabalho se isso for feito em espacos de tempos
desiguais.

- Permitir que os colaboradores sejam avaliados pelo chefe imediato, aquele que esta .préximo ao
seu trabalho diério para obtengdo de uma avaliagdo mais precisa.

- Implantacdo da Avaliacdo de Desempenho de 360 graus, sendo uma avaliagdo imparcial e mais
fidedigna, que se torna aconselhavel pelo autor Lacombe (2005), pois este método tende a diminuir
significativamente a subjetividade das avaliacbes e a aumentar a precisdo, uma vez que a
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subjetividade de alguns avaliadores tende a de compensar a de outros. E ja € considerada como
sendo meta pela Coordenadoria de Recursos Humanos.

- O feedback é considerado elemento importante na Gestdo de Pessoas, recomenda-se sua pratica a
todos 0 momentos do ano, pois segundo autor Lacombe (2005), o avaliado tem que saber ao
aspectos que vai bem e so pontos que nao vai do seu gestor.

- Revisdo dos niveis de prontiddo, atualmente sdo quatro niveis, em acompanhamento,
desempenhando, aperfeicoando e empreendendo. Isto através de acBes no sentido em que estes
niveis sejam compreendidos por todos que fazem parte do processo avaliativo, ou seja, equalizar
este entendimento e uniformizar nas diferentes unidades de trabalho. O que se torna um desafio
considerado pela instituicéo.

- Construcdo de um plano de capacitacdes pelo avaliador para todos os avaliados no momento da
avaliacdo de desempenho para desenvolver as fragilidades encontradas.

- Revisdo da bonificacdo para ser melhor compreendida, pois esta deveria ser vista como
decorréncia e ndo como o foco da avaliagdo, o que ja esta sendo repensado, segundo o gerente de
Recursos Humanos da instituicdo, pois de acordo com o pensamento do autor Lacombe (2005), a
Avaliacdo de Desempenho ndo tem vinculo com o plano de cargos e salarios, o objetivo € avaliar o
desempenho das pessoas para subsidiar a tomada de decis6es adminitrativas pelo gestor, bem como
promogdes, treinamentos, demissdes, reposicionamento e encarreiramento.

Palavras Chave: Avaliagdo de Desempenho, Competéncias, Processos.
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