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Resumo

As organizagOes da atualidade tém buscado novas formas de avaliar o desempenho de seus
funcionarios tendo em vista o papel fundamental do Capital Humano em suas estratégias,
sendo importante, primeiramente, a definicdo de metas claras pela administracéo superior.
Na Universidade Estadual Paulista utiliza-se, como sistema de avaliagdo, desde 1999, o
Acompanhamento do Desenvolvimento Profissional — ADP, que embora seja uma boa
proposta, necessita de revisdes para melhor funcionamento. Objetivou-se a realizacdo de
reflexdes sobre o sistema, com a apresentacdo de sugestdes de melhoria. Realizou-se
pesquisa bibliogréafica e coleta de opinibes da comunidade da UNESP, Campus de Bauru
(Diretores, Supervisores de RH's e Servidores Técnico-Administrativo, das Faculdades de
Engenharia, Ciéncias e Arquitetura, Artes e Comunicacdo), atraveés de entrevistas e da
comunidade geral da UNESP, colhidas via e-mail pelo “Grupo de Trabalho para elaboracéo
de estudos visando adequacéo do ADP”. Concluiu-se ser necessaria a definicdo de metas
claras pela Reitoria da UNESP, sendo desenvolvido pelas Unidades, estratégias a partir das
mesmas, considerando-se o capital humano, da informacdo e organizacional e também, a
necessidade de se objetivar os indicadores qualitativos, com énfase em atividades que
agreguem valor.

Palavras-Chave: Avaliacdo do desempenho; Metodologias para analise do desempenho;
Planejamento estratégico.

1. Introducéo

Realizar a avaliacdo de desempenho de seus servidores € um dilema que vem sendo
enfrentado ha muito tempo pelas empresas e instituicGes nos dias atuais. Novos métodos de
avaliacdo tém surgido, como, por exemplo, a “Avaliacdo 360°” onde o prdprio profissional se
avalia, sendo avaliado também por seus superiores, subordinados e clientes internos e o
Balanced Scorecard que identifica os objetivos mais importantes para os quais a atencdo e o0s
recursos devam ser voltados, criando bases para um sistema de gestéo estratégica que integre
temas organizacionais, informacbes e processos criticos. Além do desempenho individual
esses novos métodos levam em consideracdo o desempenho institucional e coletivo com
apresentacdo de relatorios de cumprimentos de metas e a emissdo constante de feedback aos
avaliados.

Segundo Orsi (2005), a avaliacdo do desempenho deve ser uma atividade continua para
avaliar, projetar e analisar resultados de um processo de trabalho em um certo periodo, que
normalmente é de um ano, havendo a necessidade da definicdo de responsabilidades entre as
partes envolvidas, sendo necessario o estabelecimento de objetivos claros, como:
planejamento de acfes de treinamento e desenvolvimento, melhora no relacionamento entre
colaborador e supervisor e melhora na produtividade.
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Conforme Chiavenato (2000) a avaliagdo do desempenho exige a definicdo exata do que se
pretende medir ou mensurar para ndo haver a geragdo de erros e confusdes durante o
processo, sendo necessario o estabelecimento de padrdes de desempenho, 0s quais podem ser
tangiveis ou intangiveis, vagos ou especificos, mas sempre vinculado ao resultado almejado.

Moschetti (2005), enfatiza que os programas de avaliacdo devem ser agregados a um plano de
carreira, sendo que a analise do desempenho, bem desenhada e gerenciada, torna-se meio
fundamental para a efetivacdo de um plano de carreira, o qual deve prever movimentagoes
verticais e horizontais, como passos de desenvolvimento profissional do avaliado.

Na Universidade Estadual Paulista — UNESP, vem sendo utilizado como forma de avaliacéo
do desempenho dos servidores técnico-administrativos o ‘“Acompanhamento de
Desenvolvimento Profissional — ADP”, implantado em 1999, que engloba 3 etapas: 1)
Planejamento do desempenho, 2) Acompanhamento do desempenho e 3) Andlise do
desempenho. Muitas reflexdes tém sido realizadas sobre o sistema que carece ser revisto para
funcionar de forma mais adequada passando a fazer parte de um sistema integrado de
desenvolvimento profissional que proporcione o desenvolvimento tanto profissional quanto
pessoal do servidor. Prova disto foi a recente nomeacédo pela Pro-Reitoria de Administracédo
da UNESP, através de Portaria de 19/05/05, de um Grupo de Trabalho para elaboracdo de
estudos visando adequacdo do ADP.

Independentemente do método utilizado, acredita-se que o ponto de partida de qualquer um
deles seja a definicdo de diretrizes claras pela alta administracdo da empresa ou instituicdo,
pois assim todos os esforcos serdo direcionados para elas, aumentando-se a possibilidade de
se alcancar melhores resultados.

Objetivou-se com a realizacdo deste artigo a realizacdo de reflexbes sobre o
Acompanhamento de Desenvolvimento Profissional — ADP que vem sendo utilizado na
Universidade Estadual Paulista — UNESP, procurando-se oferecer algumas propostas para a
melhoria do mesmo.

2. Revisao Bibliografica
2.1 A avaliacdo do desempenho

Segundo Rezende (2003), a necessidade de “homens eficientes” nas organizagdes ja existia
desde a época da Administracdo Cientifica de Taylor, nos primordios do século XX, tendo
surgindo j& ai as primeiras escalas de avaliacdo de mérito que possibilitavam a intervencao
para realizacdo mais eficiente do trabalho.

A globalizagdo nos dias atuais tem levado a necessidade de mudangas organizacionais no
ambiente de trabalho com a recriacdo de atividades e préaticas e a necessidade cada vez mais
crescente de trabalhadores com novas habilidades e com maior capacidade de adaptacéo.
OrganizacGes de destaque tém sido aquelas que conseguem manter seus niveis de
competitividade oferecendo um ambiente que integre tecnologia, processos e praticas de
recursos humanos, sendo que os empregados apresentam melhores desempenhos quando
compreendem e atuam sobre as diversas situacdes enfrentadas no ambiente de trabalho com
base na estratégia estabelecida pela organizacéo.

Desta maneira, conforme Mattos Jr (2005), atualmente € muito importante a forma com que
cada profissional investe em suas atividades em contrapartida do retorno obtido deste
investimento, resultando assim o seu desempenho, que seria sua capacidade de fazer, bem
como sua atitude em querer fazer.

O desafio das organizacGes atuais, esta em conhecer e entender os aspectos imprescindiveis
para que o profissional possa dar o seu melhor, uma vez a necessidade do planejamento e



Xl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005

direcionamento do desempenho humano para objetivos comuns. Torna-se necessario, entdo, o
desenvolvimento de um bom sistema de avalia¢cdo do desempenho que possa contribuir para a
observacao de varias diretrizes e a obtencdo de diferentes focos para um mesmo problema.

Vérias metodologias para andlise do desempenho tém surgido na atualidade. A “Avaliagdo
360°” e 0 “Balanced Scorecard”, vem sendo utilizadas com sucesso por muitas organizacgoes e
séo temas abordados nesse artigo.

2.1.1 Avaliacdo 360 graus

Segundo Felippe (2005) a avaliagdo 360 graus consiste na avaliacdo do desempenho do
avaliado por parte do avaliador levando-se em consideragdo tanto comportamentos expressos
em nivel técnico quanto em nivel comportamental, sendo possivel com isso, a identificacdo da
performance do avaliado dentro de padrBes e critérios de desempenho pré-estabelecidos,
considerando-se os valores culturais predominantes na empresa ou instituicdo, tendo como
objetivos principais:

» Estabelecer, de maneira clara, o que se espera do avaliado, considerando-se a descricdo e
analise do cargo ocupado;

» Possibilitar ao avaliado o acompanhamento do processo através do conhecimento de seus
pontos fortes e fracos, com refor¢o do bom desempenho e correcéo das deficiéncias;

» Elaborar planos de acdo para os avaliados que apresentarem desempenho insatisfatério;

» Estabelecer novas metas com base nos objetivos da empresa/instituicao;

» Detectar os avaliados que possam estar desenquadrados em suas funcgdes, necessitando de
readaptacdo e/ou transferéncia para outra fungéo;

» Indicar a necessidade de treinamento e/ou aperfeicoamento;

» Proporcionar remuneracdo compativel com o desempenho alcancado.

Conforme Almeida (2005), na avaliacdo 360 graus o individuo é avaliado por seu superior,
por seus pares, por si proprio (auto-avaliacdo) e algumas vezes, até por clientes, sendo
reconhecido como um processo que extrapola o antigo modelo de avaliagdo um a um, sendo
um modelo multi-fontes, proporcionando um processo de feedback que pode, se aplicado
responsavelmente motivar um ambiente que promova a troca de experiéncias, ao alcance de
resultados comuns e principalmente o desenvolvimento da empresa/instituicao.

2.1.2 Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton, apud Rezende (2003), o Scorecard permite a focalizacdo da
atencdo da empresa/organizacdo em estratégias que garantam o sucesso a longo prazo, através
da identificacdo dos objetivos mais importantes para 0s quais a atengdo e 0s recursos devam
ser voltados, criando assim bases para um sistema de gestdo estratégica integrando temas
organizacionais, informacdes e processos criticos.

O Scorecard se fundamenta nas perspectivas: financeira, consumidor, processos internos e
aprendizagem e crescimento.

Perspectiva financeira: enfatiza a criacdo de valores levando a organizacdo a escolha de
indicadores que possam gerar expectativas de retorno em relagéo ao patrimonio, ativos etc...

Perspectiva consumidor: proporciona orientacdo para os mercados e produtos em que se
deseja estabelecer, focalizando o que a organizagéo pretende oferecer aos consumidores para
diferenciar-se das demais, referindo-se assim, a lideranca em produtos, exceléncia operacional
e identidade/intimidade com os consumidores.

Perspectiva processos internos: o valor para os clientes internos e externos é conseguido
através de vérias atividades internas, acessiveis por meio de produtos, servicos e
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conhecimento, sendo a cadeia de valor representada por 4 elementos: inovacdo, atendimento
ao cliente, operac0es e logistica e regulacdo e ambientalismo.

Perspectiva aprendizagem e crescimento: identifica os ativos intangiveis necessarios para o
desenvolvimento das atividades organizacionais, bem como da relagdo com os clientes
internos e externos. Possibilita registro da performance em relacdo a gestdo do conhecimento
por &rea e por nivel organizacional, com destaque as iniciativas dos trabalhadores do
conhecimento que promovem valor, independente do estilo de administracdo adotado
(NONAKA e TAKEUCHI, Apud Rezende (2003)).

Esta perspectiva enfatiza os pilares da estratégia organizacional, que se fundamentam na
sociedade do conhecimento: competéncias essenciais — Know how; Capacidades — how to e
Comportamento Organizacional — care why.

O Balanced Scorecard pode ser aplicado de modo corporativo ou divisional e também para
areas funcionais, equipes, mercados, parcerias estratégicas, processos, projetos e também de
modo individual. O Balanced Scorecard Individual, que esta diretamente relacionado aos
propositos desse artigo € um sistema integrado de gestdo do desempenho e competitividade,
sendo aplicado no inicio da cadeia de valor, ou seja, no desenvolvimento de toda atividade
profissional em cada posto de trabalho da empresa/organizacao.

H& a possibilidade do estabelecimento de acordos de trabalho em toda organizacdo, com a
identificacdo de indicadores sobre controle direto do empregado, bem como daqueles
influenciados por padrBes de desempenho predefinidos.

O Balanced Scorecard Individual precisa ser claro e conciso com respeito a metas e
indicadores, apoiando o Scorecard do avaliador imediato. Deve incluir indicadores de
tendéncia e de ocorréncia, estabelecendo protocolo entre avaliador e avaliado no tocante a
orientacdo, aconselhamento e aprimoramento, o que leva a um processo continuo de
aprendizagem com a possibilidade da discussdo dos reflexos do desempenho individual em
funcdo da e na estratégia.

Torna-se claro entdo, que antes da definicdo da metodologia de desempenho a ser utilizada, é
de fundamental importancia a definicdo, pela administracdo superior da empresa/instituicdo,
de um plano estratégico que leve em consideracdo nao somente o capital humano
(competéncias estratégicas), mas também o capital da informacéo (informacoes estratégicas) e
o0 capital organizacional (cultura, lideranca, alinhamento e trabalno em equipe),
estabelecendo-se assim, um rumo a ser seguido por todos.

2.2 Planejamento Estratégico

Conforme Oliveira (2001) o planejamento estratégico é um processo gerencial que possibilita
0 estabelecimento do rumo a ser seguido por uma empresa ou instituicdo visando a
otimizacdo das acdes e em relagdo com o0 meio ambiente, sendo, portanto, de responsabilidade
dos niveis mais altos. Refere-se tanto a formulacdo de objetivos quanto & definicdo dos cursos
de acdo a serem seguidos para a sua consecuc¢do, considerando-se tanto as condicdes internas
quanto externas e sua evolucdo esperada.

Normalmente espera-se com o planejamento estratégico:

a) Conhecer e utilizar adequadamente seus pontos fortes, ou seja, aqueles que permitem a
diferenciacdo da empresa/instituicdo (variavel controlavel) proporcionando-lhe vantagem
operacional em seu ambiente de atuagéo.

b) Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos, ou seja, situacGes inadequadas
(variavel controlavel) que proporcionam desvantagem em seu ambiente de atuag&o.
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c) Conhecer e desfrutar as oportunidades externas que sdo as forcas ambientais que sé@o
incontrolaveis e pode favorecer a acdo estratégica uma vez conhecidas e aproveitadas
adequadamente enquanto perduram.

d) Conhecer e evitar ameagas externas, que sao as for¢as ambientais incontrolaveis que criam
obstaculos a acéo estratégica podendo ser evitadas se conhecidas em tempo habil.

e) Ter-se um efetivo plano de trabalho.

Espera-se conseguir com o planejamento estratégico:

a) Direcionar-se esforgos para pontos comuns.

b) Conscientizar a todos dos propositos, das macroestratégias, das macropoliticas, da postura
estratégica, dos objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios, das metas, das
estratégias, das politicas e dos projetos da empresa, indicando-se a elaborac¢do do programa
de atividades das varias unidades organizacionais que integram a estrutura organizacional
€,

c) Estabelecer agenda de trabalho por um prazo que possibilite a realizacdo do trabalho
levando-se em conta as prioridades estabelecidas.

H& a necessidade do desenvolvimento por parte da empresa/instituicdo, de mecanismos que
possibilitem a implantacdo eficaz do plano estratégico desenvolvido. Na Universidade
Estadual Paulista — UNESP foi implantado em 1999, o Acompanhamento do
Desenvolvimento Profissional — ADP com o objetivo de proporcionar um instrumento de
avaliacdo qualitativa visando a valorizacdo da atuacdo do servidor dentro da sua Unidade
Administrativa e também servir de auxilio a administracdo dos recursos humanos da
universidade.

3. O Acompanhamento de Desenvolvimento Profissional — ADP da Universidade
Estadual Paulista — UNESP.

O Manual de Acompanhamento de Desenvolvimento Profissional — ADP, da Universidade
Estadual Paulista (2004) define 3 etapas para aplicacdo da avaliacdo do desempenho: 1)
Planejamento do desempenho, 2) Acompanhamento do desempenho e 3) Andlise do
desempenho.

3.1 Planejamento do desempenho

Nesta etapa o superior imediato e o servidor, conjuntamente, estabelecem as metas que o
servidor deverd alcancar na Unidade, levando-se em conta os fatores de desempenho
definidos anteriormente com o Dirigente da Unidade, sendo as metas classificadas em trés
tipos:

Metas de continuidade: visam a manutencdo dos resultados positivos obtidos.
Metas de melhoria: visam o aperfeicoamento dos resultados positivos obtidos.
Metas de inovacao: visam a geracao de novos resultados positivos.

Os fatores de desempenho no ADP séo definidos para fun¢des de comando e ndo comando,
sendo organizados em trés fatores: psicoldgicos, sociais e organizacionais, assim distribuidos:
funcbes de comando — a) Psicoldgicos (comunicagdo, criatividade, decisdo, imparcialidade,
iniciativa e responsabilidade), b) Sociais (delegacédo, flexibilidade, lideranca, negociacao e
relacionamento interpessoal, ¢) Organizacionais (acompanhamento de desenvolvimento,
comprometimento com a instituicdo, organizacao e planejamento e controle); funcdes de néo
comando - Psicol6gicos (autodesenvolvimento, autonomia, colaboragdo, compreensdo,
comunicacdo, criatividade e iniciativa), Sociais (flexibilidade, relacionamento interpessoal e
responsabilidade no trabalho) Organizacionais (assimilagdio de um novo trabalho,
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conhecimento do trabalho, organizacdo, prazos, qualidade do trabalho e quantidade de
trabalho). Destes fatores s@o escolhidos 5 pela Unidade, como por exemplo: Responsabilidade
no Trabalho, Qualidade do Trabalho, Organizacao, Colaboracéo e Iniciativa.

3.2 Acompanhamento do desempenho

Nesta etapa deve haver, por parte do superior imediato, 0 acompanhamento continuo do
desempenho do servidor, com revisdao do andamento do que foi inicialmente planejado. Isto
deve ocorrer através de reunides, sempre que se julgar necessario, verificando-se: resultados
parciais alcangados, prazos estabelecidos, correcdo das falhas e pontos fracos e destaque dos
pontos fortes. Deve haver, também, o registro dos acontecimentos ligados as metas propostas
e aos resultados parciais alcancados, com identificacdo de possiveis facilitadores ou
dificultadores mantendo-se o servidor informado do seu desempenho.

3.3 Andlise do desempenho

Nesta etapa, com o fechamento do ciclo, é realizada a andlise dos resultados alcangados
objetivando atingir as metas em cada um dos fatores de desempenho previamente
selecionados. Os 5 fatores de desempenho definidos inicialmente na etapa do planejamento
sdo pontuados de acordo com instrucdo pré-estabelecida no Manual do ADP, podendo ser
atribuidas as seguintes notas 2, 4, 6, 8 e 10, tendo 2 fatores peso 2 e 0s demais peso 1.
Suponhamos que o servidor tenha obtido a seguinte pontuacdo nos fatores de desempenho
dados como exemplo no sub-item 3.1: Responsabilidade no Trabalho — 8, Qualidade do
Trabalho — 6, Organizacdo — 4, Colaboragdo — 10 e Iniciativa — 8, e que tenha sido definido
peso 2 para os fatores Responsabilidade no Trabalho e Qualidade do Trabalho e peso 1 para
os demais fatores. O resultado final obtido seria 16 + 12 + 4 + 10 + 8, totalizando 50 pontos.
Desta forma o servidor receberia o Conceito final AE — Atingiu o Esperado, conforme
observado na Tabela 1.

Conceitos Intervalo
Superou o esperado (SE) 67 - 70
Atingiu mais que o esperado (AM) 54 - 66
Atingiu o esperado (AE) 31-53
Atingiu parcialmente o esperado (PE) 18 - 30
N&o atingiu o esperado (NA) 14 - 17

Fonte: Manual de Acompanhamento do Desenvolvimento Profissional — ADP (2004)

Tabela 1 — Conceitos do Acompanhamento do Desenvolvimento Profissional - ADP
3.4 O plano de carreira

O ADP esta contido no Plano de Carreira dos servidores Tecnico-Administrativos da
Universidade Estadual Paulista — Unesp, que foi instituido pela Resolucdo Unesp N°. 37, de
18/06/98, contemplando basicamente “acesso”, “promoc¢ao” e “progressdo”, sendo 0 acesso a
passagem do servidor de uma funcdo autarquica para outra imediatamente superior, a
promocao a passagem da funcdo autarquica de provimento efetivo, ocupada pelo servidor, de
um grau para o imediatamente superior, dentro do mesmo nivel e da mesma classe e a
progressdo a passagem da funcdo autarquica de provimento efetivo do servidor do 1°. para o
3° nivel e do 3°. para o 5°. nivel, respeitada a amplitude de vencimento fixada para a classe a
que pertenca

Desta forma, a Promocdo e a Progressdao ocorrem levando-se em conta a avaliacdo do
desempenho realizada através do ADP, sendo a Promocéo horizontal e a Progressao vertical.
A Promocdo equivale ao acréscimo de um grau (grau Il para o IV, por exemplo),
representando um acréscimo salarial de 5%, e a Progressdo equivale ao acréscimo de dois
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niveis implicando em um acréscimo salarial de 10%, mas que nunca ocorreu desde a
implantacdo do plano de carreira em 1998. O Acesso € vertical acarretando na mudanca de
funcdo através de concurso interno.

4. Opinides dos autores, da Comunidade da UNESP — Campus de Bauru e colhidas via
e-mail pelo “Grupo de Trabalho para elaboracédo de estudos visando adequacédo do
ADP” sobre o Acompanhamento do Desenvolvimento Profissional - ADP

O Acompanhamento do Desenvolvimento Profissional — ADP na Universidade Estadual
Paulista tem-se demonstrado um processo educativo em construcdo, sendo que, até o
momento, ja foram realizados 5 processamentos: 1° processamento: 01/07/99 a 31/08/00; 2°
processamento: 01/09/00 a 31/12/01, 3° processamento: 01/12/02 a 31/12/02; 4°
processamento: 01/01/03 a 31/12/03 e 5° processamento: 01/01/04 a 31/12/04. Esta em
andamento o planejamento para o periodo: 01/01/05 a 31/12/05.

Acredita-se na necessidade da revisdo e reflexdo de alguns pontos, fruto das experiéncias
vividas pelos autores durante os processamentos realizados, de opinides colhidas junto a
comunidade da Unesp — Campus de Bauru, especificamente: Diretores de Unidades,
Supervisores de RH’s e Servidores Técnico-Administrativo, das Faculdades de Engenharia,
Ciéncias e Arquitetura, Artes e Comunicacdo, através de entrevistas, e também via e-mail
pelo “Grupo de Trabalho para elaboracdo de estudos visando adequacdo do ADP”,
destacando-se 0s seguintes e principais pontos positivos, negativos e sugestoes.

4.1 Pontos positivos

a) Permite, se aplicado corretamente, o didlogo entre servidor e superior imediato, definindo-
se 3 tipos de metas: de continuidade (para manter os bons resultados obtidos), de melhoria
(para aperfeicoar os resultados obtidos) e de inovacdo (visam a geracdo de novos
resultados). Mas, para isso, deve-se realizar adequadamente todas as etapas do processo,
quais sejam: Planejamento, Acompanhamento e Analise do Desempenho;

b) Serve de diretriz para o Plano de Carreira, basicamente para a promogdo e a progressao,
sendo que esta Ultima nunca ocorreu;

c) Saudavel tanto para o servidor quanto para a instituicao;

d) D4 uma visdo clara da instituicdo levando-a a investir em capacitacdo e ainda, se for
detectado problemas de ordem pessoal/psicoldgica orientar o servidor e encaminha-lo para
o profissional (assistente social/psic6logo) para tentar melhorar seu desempenho ou
resolver seu problemas, para que ele possa produzir dentro da empresa/instituicao
satisfatoriamente;

e) Pressupde planejamento, co-responsabilidade e colaboragédo do gestor;

f) Auxilio no diagnostico de necessidades de cursos de capacitacdo (para gestores e
funcionarios) e desenvolvimento humano (para funcionarios);

g) Grande conquista dos servidores técnico-administrativos da UNESP, uma vez que é um
processo baseado na analise de desempenho, tendo como principio basico a aproximacao
do servidor ao supervisor imediato, com a abertura ao dialogo;

h) Fornece subsidios ao estagio probatorio dos novos servidores;

1) O servidor sentiu a real necessidade de desenvolvimento profissional.

J) Fator de motivacdo (se aplicado de forma clara e justa);

4.2 Pontos negativos

a) Falta da definicdo de metas pela Reitoria e ndo existéncia de “Planos Estratégicos”
nas Unidades Universitarias.

Observa-se atualmente a falta, por parte da Reitoria da Unesp, da definicdo de metas claras
que possam subsidiar a elaboragdo de “Planos Estratégicos” pelas Unidades Universitarias
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(Planos estes que também nado existem até 0 momento). A falta destas diretrizes e planos tem
levado ao estabelecimento de objetivos diversos, que refletem na elaboracdo do planejamento
do desempenho a nivel operacional, dificultando desta forma a concentracdo de esforgcos em
uma mesma diregéo.

b) Avaliagdo mais qualitativa do que quantitativa.

A avaliagdo do desempenho realizada atualmente tornou-se “qualitativa”, e nada
“quantitativa”. Fatores de desempenho muito subjetivos, como: imparcialidade,
comprometimento, relacionamento interpessoal sdo dificeis de serem quantificados, sendo
que, mesmo fatores passiveis de quantificagcdo, como prazo, quantidade de trabalho, ndo vém
sendo quantificados, fazendo com que a emissdo do conceito final seja baseada
principalmente na relacdo avaliador x avaliado, ao invés de ser baseado na quantificagdo e
qualificacdo de atividades efetivamente realizadas, levando a totalizacdo de um grande
numero de conceitos (SE — Superou o Esperado), (AM — Atingiu Mais que o Esperado) e (AE
— Atingiu o Esperado), conforme pode ser observado na Portaria Unesp 281, de 29/06/05, que
dispde sobre a suspensdo dos efeitos da Portaria Unesp 161/2003, referente a promoc¢do dos
servidores técnico-administrativos:

“Considerando que a operacionalizacdo do sistema de Acompanhamento de
Desenvolvimento Profissional — ADP, esta apresentando distor¢des que resultam
em elevado indice dos conceitos Superou o Esperado (SE), Atingiu Mais que o
Esperado (AM) e Atingiu o Esperado (AE) e indica a necessidade de revisdo tanto
daquele sistema quanto do plano de carreira e preparacgéo dos servidores técnico-
administrativos™.

c) Expectativa de promocéo salarial.

Estabeleceu-se entre os funcionarios Técnico-Administrativos, com a implantacdo do ADP, a
expectativa de “promocdo salarial”, que ocorreu somente no primeiro processamento, no ano
de 2000. O ndo recebimento de beneficio salarial acaba por gerar certa descrenga por parte do
servidor, afetando o comprometimento do mesmo durante todo o processo. Desta maneira ndo
ha a valorizacéo do aspecto de desenvolvimento profissional do sistema, conforme observado
pelo Reitor da Unesp no Oficio Circular 14/2005 - RUNESP:

“Considerando, porém, que o objetivo do sistema ADP ndo se restringe a
promocdo, mas abrange também o desenvolvimento permanente do servidor
técnico-administratrivo, a PRAD, por meio da Coordenadoria de Recursos
Humanos esta elaborando, com base nos Planos de Desenvolvimento Profissional
do ADP um programa de desenvolvimento e qualificagdo do corpo técnico-
administratrivo a ser implantado ainda neste ano”’.

d) Falhas no processo desde a fase de planejamento.

Observa-se que tem ocorrido falhas desde a fase de planejamento, o qual normalmente baseia-
se no que foi realizado no ano anterior, ndo havendo o acompanhamento durante o processo.
Desta forma ndo ha a correcoes de falhas e a emissdo do conceito final ndo reflete o realmente
ocorrido.

e) Falta de treinamento para uniformidade da avaliacéo.

Observa-se a falta de treinamento dos servidores que possuem cargo de comando, nao
havendo assim uniformidade do processo em toda Universidade.

f) Atrelado a carreira.

O processo de avaliacdo esta atrelado a carreira, 0 que possibilita distor¢des, pois desvia do
foco principal que é o desempenho e a capacitacdo do funcionario, exercendo com isso uma
pressdao no avaliador, que se sente compelido, dada a situacdo financeira atual do pais a
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beneficiar todos os seus subordinados com o conceito maximo a fim de ndo haver perdas, ou
melhor, de deixar de ganhar, financeiramente;

4.3 Sugestodes

a) Definicdo de metas claras pela Reitoria da UNESP, devendo as demais unidades
desenvolver suas estratégias com bases nessas metas, levando-se em conta, conforme
Kaplan e Norton (2004) o alinhamento a estratégia, além do capital humano, também do
capital da informacdo e do capital organizacional, sendo o capital humano as
“competéncias estratégicas”, o capital da informacdo as “informacdes estratégicas” e o
capital organizacional, fatores como: “cultura, lideranca, alinhamento e trabalho em
equipe”. Niven (2005), define 3 tipos de metas: Metas a Longo Prazo, Metas Medianas e
Metas a Curto Prazo, sendo as Metas a Longo Prazo objetivos audaciosos a serem atingidos
em um periodo de tempo longo, geralmente acima de 10 anos, as Metas Medianas a
subdivisdo das Metas a Longo Prazo, sendo projetadas para um periodo de 3 a 5 anos e as
Metas a Curto Prazo, projetadas para o ano, oferecendo objetivos quantitativos e
qualitativos para as medidas, permitindo a avaliacdo do progresso em relagdo as metas a
serem atingidas a longo prazo.

b) O processo de avaliacdo devera ser de forma menos problemética possivel, quando a meta
definida para todos devera ter o conhecimento dos mesmos, ou seja, 0 processo deve ser
democratico, todos devem saber o que esta acontecendo, em todas as fases;

c) Sugere-se que apds a avaliacdo o resultado deva ser discutido com as partes interessadas
(avaliador e avaliado) e que as pessoas tenham plena ciéncia dele, inclusive manifestando-
se sobre o resultado final;

d) O resultado final do processo de avaliagcdo deve ser difundido sempre no coletivo, ou seja,
para todos os envolvidos sem dar margem a peculiaridades;

e) Homogeneizacdo do enfoque para evitar a redundancia e as distor¢des na atribuicdo dos
conceitos SE/AM/AE/PE/NA entre avaliacdes feitas por diferentes departamentos/
unidades;

f) Quantificacdo das tarefas executadas a contento sem a necessidade de correcdo ou
repeticéo;

g) Valorizar o desenvolvimento pessoal do servidor e o que ele apresentar além do que foi
definido como meta;

h) Levar em consideracdo atividades realizadas, como participacdo em comissdes, Cursos,
etc...

i) Nova forma de avaliagcdo, como a avaliagdo 360°. onde o funcionario ndo seja avaliado
somente por seu superior imediato, mas também por seus pares, clientes e por si préprio.

j) Definicdo de 5 fatores, sendo 3 fatores definidos pela Reitoria da Unesp e 2 pela Diretoria
de Unidade e/ou Superior Imediato, dentre os seguintes fatores: 1) Assimilacdo do
Trabalho/Compreensdo, 2) Criatividade, 3) Comunicacdo, 4) Decisdo/Autonomia, 5)
Delegacdo, 6) Desenvolvimento de Pessoas, 7) Flexibilidade, 8) Imparcialidade, 9)
Iniciativa, 10) Lideranca, 11) Negociacdo, 12) Planejamento e Controle/Organizacdo, 13)
Qualidade do Trabalho, 14) Relacionamento Interpessoal/Colaboracdo e 15)
Responsabilidade/Comprometimento com a Instituicdo. Definicdo de 5 indicadores para
cada fator, resultando um total de vinte e cinco itens a serem avaliados, conceituados com
as seguintes notas: NA (N&o atingiu o esperado) — 02; Atingiu parcialmente o esperado
(PE) — 04; Atingiu o esperado (AE) — 06, Atingiu mais que o esperado (AM) — 08 e
Superou o esperado (SE) — 10. Desta forma o maximo de pontos que podem ser alcancados
sera 250 e o minimo 50, com uma amplitude de 200, podendo atribuir-se pesos
diferenciados para os fatores, sendo necessario a correcdo da pontuacdo total para a
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distribuicdo de valores para os referidos conceitos. A Tabela 2 apresenta a comparacéo de
intervalos entre o sistema em vigor e a proposta sugerida.

Nova Proposta Proposta em vigor
Conceitos Intervalo % Conceitos Intervalo %
SE 241 ou + 5% SE 67-70 5%
AM 211 - 240 15% AM 54 — 66 25%
AE 131 -210 40% AE 31-53 40%
PE 100 - 130 15% PE 18 — 30 25%
NA Menos 100 25% NA 14 - 17 5%

Fonte: Manual de Acompanhamento do Desenvolvimento Profissional — ADP (2004) e autores.

Tabela 2: Comparacdo entre proposta em vigor e proposta sugerida

Todos os conceitos AM (Atingiu o Esperado) e SE (Superou o esperado) terdo,
necessariamente, que ser comprovados mediante relatorios.

5. Conclusodes

E inquestionavel a importancia da realizacdo da analise de desempenho de seus funcionarios
pelas empresas/instituicdes nos dias atuais, embora ndo seja uma tarefa facil, como pode ser
observado pela experiéncia do Acompanhamento do Desenvolvimento Profissional — ADP
que vem sendo utilizado na Universidade Estadual Paulista — UNESP desde 1999. Conforme
experiéncias proprias e opinides coletadas da comunidade da UNESP concluiu-se que a
proposta do ADP é muito positiva, carecendo, porém, de algumas revisdes, sendo uma das
principais, no ponto de vista dos autores, a definicdo de metas claras pela Reitoria da UNESP,
devendo as demais unidades desenvolver suas estratégias com bases nestas metas. Neste
artigo tratou-se apenas de uma parte desta estratégia, ou seja, do capital humano, sendo
importante ainda, conforme Kaplan e Norton (2004) o alinhamento a estratégia, além do
capital humano, também do capital da informacéo e do capital organizacional, sendo o capital
humano as “competéncias estratégicas”, o capital da informacdo as “informacdes estratégicas”
e o capital organizacional, fatores como: “cultura, lideranca, alinhamento e trabalho em
equipe”.

Desta maneira acredita-se que apenas o capital humano ndo seja suficiente para o
desenvolvimento de uma estratégia eficiente por parte da empresa/instituicdo. O
Acompanhamento do Desenvolvimento Profissional — ADP, sob esta ética, deveria levar em
consideragdo também o capital da informagdo e o capital organizacional para a
desmistificacdo do seu papel atual, que conforme pbde ser observado ficou vinculado
basicamente a promogé&o salarial. Certamente tem que haver um forte trabalho cultural dentro
da UNESP para mudanca desta visao.

Concluiu-se também que o ADP vem sendo desenvolvido de maneira muito subjetiva,
necessitando assim, objetivar os indicadores qualitativos que possam valorizar quem
realmente faz. Acredita-se ser de grande importancia a valorizacdo de atividades que
agreguem valor, tanto para a secdo onde o funcionario esteja vinculado quanto para a
Universidade de um modo geral, como por exemplo casos que vem ocorrendo no Campus de
Bauru onde o servidor por possuir conhecimentos na lingua inglesa e espanhola vem
desenvolvendo projetos de extensdo junto a comunidade carente de Bauru, além de realizar
traducGes de artigos que estdo sendo enviados para congressos internacionais.

Fica evidente entdo, que é funcdo de qualquer sistema de avaliagdo do desempenho, a
valorizacdo do capital humano realmente engajado com os objetivos da empresa/instituicao,
ndo somente a valorizagcdo financeira, mais antes de tudo, a valorizagdo profissional e
humana.
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