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INTRODUGAO

Todo sistema de avaliacdo de de-
sempenho ndo depende, necessa-
riamente, de critérios de avalia-
cdo multiplos, para atender a di-
versidade de cargos que geralmente
uma Universidade Oficial possui,
com relacdo basicamente a profes
sor e técnico de nivel superior. A

razdo disso ¢ que todos os ocu-:

pantes dos cargos de professor e
técnico, quaisquer que sejam suas
funcdes, contribuem, de alguma
forma, para o alcance dos objetivos
finais da organizacdo.

O sistema de avaliacdo aqui propos-
to baseia-se no modelo de organi-
zacdo que a considera como um
sistema aberto que recebe insu-
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mos do meio ambiente, proces-
sando-os e desenvolvendo-0os em
forma de '“produtos”. Os “‘produ-
tos' de uma organizacdo sdo,
conseqlentemente, seus objetivos
finais, ou seja, uma organizacdo
s6 se forma com o objetivo de “pro-
duzir” algo. Em se tratando da
Universidade Federal de Vicosa
(U.F.V), pode-se dizer que seu
"produto” ¢ a transferéncia de
tecnologia educacional {ensi-
no), desenvolvimento de ativida-
des de pesquisa e extensdo a co-
munidade, sob forma de cargos
e servicos especiais, das ativida-
des de ensino e dos resultados
da pesquisa.

Para produzir, um sistema social
precisa dispor de uma infra-estru-
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tura, capaz de dar suporte ao pes-
soal diretamente engajado na pro-
dugdo. Katz e Kahn (1972} iden-
tificaram 5 (cinco) tipos de sub-
sistemas necessarios a sobrevivén-
cia: 0s subsistemas técnicos ou de
producdo, os subsistemas de apoio,
0s subsistemas de manutencdo,
os subsistemas adaptativos e os sub-
sistemas gerenciais.

O presente trabalho sugere um sis-
tema de avaliacdo de desempenho
para funciondrios técnicos e pro-
fessores universitarios possivel de
aplicacdo pelas pessoas responsaveis
por aferir e avaliar o desempenho
dos ocupantes desses cargos, com o
intuito de minimizar, onde for
possivel, avaliagGes de desempenho
empiricas e propor uma alternativa
viavel e pratica, baseada nas contri-
buicbes dos tedricos do assunto e
nos estudos e trabalhos que surgi-
ram recentemente.

Todos esses subsistemas sdo forma-
dos por grupos de pessoas que atu-
am numa determinada drea, cada
uma delas com objetivos espe-
cificos a alcangar dentro de seus
subsistemas. Por outro lado, entre
os funciondrios técnicos e 0s pro-
fessores e coordenadores, encon-
tram-se representantes de todos os
subsistemas encontrados na organi-
zacdo. No entanto, espera-se de
todos eles que contribuam de al-
guma forma para que a organiza-
cdo ''produza’” o que se propoe
produzir. Em verdade, nenhuma
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atividade tem sentido dentro da
organizacdo se nado for necessa-
ria ou dirigida para a obtencdo de
seu produto final.

O ocupante de qualguer cargo
numa organizacdo, em qualquer
subsistema, tem certas funcbes a
desempenhar e o objetivo final
de seu desempenho & sempre con-
tribuir de alguma forma para o
alcance dos objetivos da organi-
zacdo. Se a existéncia de um car-
go ou a presenca de um ocupante
naquele cargo ndo contribuir, ainda
que remotamente, para a obten-
¢do do produto objetivo da orga-
nizacdo, entdo a existéncia do car-
go ou a presenca daguele ocupante
do cargo ndo pode ser justificada.

Por que um sistema de avaliagao de
desempenho?

Toda empresa avalia seus emprega-
dos, ainda gue ndo disponha de
um sistema estruturado para isso.
As decisbes de promover ou demitir
funciondrios estdo sempre baseadas
no resultado de alguma avaliagcdo
de seu desempenho, quer essa
avaliacdo seja formal ou infor-
mal (Bergamini, 1976).

Os sistemas formais de avaliacdo
do desempenho sdo de origem mais
ou menos recente. No entanto,
em 1954, um estudo de 400 empre-
sas americanas revelou que apro-
ximadamente a metade delas tinha
um plano sisteméatico de avaliacdo
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de seus empregados. Atualmente,
esses sistemas estdo ainda mais
difundidos. Em 1968, outro estudo
mostrou que 78% de 500 grandes
empresas estudadas faziam avalia-
¢ao sistematica de seus empregados
(Nelson, 1975).

De acordo com recente levantamen-
to feito pela Diretoria de Recursos
Humanos da U.F.V. sobre avalia-
¢do de desempenho, constatou-se
que a3 maioria dos funciondrios
(90% ) achava que se devia manter
um sistema de avaliacdo de seus
funciondrios.

A U.F.V. emprega atualmente cerca
de 2.600 pessoas e aproximada-
mente 56% de seu orcamento se
destinam a pagamento de saldrio
de seus funciondrios, ou seja:
0 custo da manutencdo dos seus
recursos humanos representa a mai-
or parte dos custos totais da orga-
nizagdo. Além do mais, a quali-
dade do "‘produto” da U.F.V. de-
pende exclusivamente da qualidade
da atuagdo de seu pessoal: a "apa-
relhagem” com que a U.F.V.
conta, para produzir, sdo seus re-
cursos humanos, Assim, é impres-
cindivel a existéncia de uma poli-
tica de desenvolvimento desses re-
cursos, com a finalidade de se
obter deles o maximo de produti-
vidade.

Dentro dessa politica, um sistema

{ormal de avaliacdo poders for-
necer subsidios para melhores deci-,
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sdes na administracdo do pessoal.
Poderd, por exemplo, indicar que
certos funciondrios devem ser re-
compensados e estimulados a per-
manecer na organizacdo, ou que
alguns funciondrios ndo estdo pro-
duzindo satisfatoriamente e devem
ser desligados.

Por outro lado, a existéncia de um
sistema de avaliagdo de desempenho
numa empresa moderna sb se jus-
tifica se ele estiver inserido dentro
do contexto de sua politica de
manuten¢do e desenvolvimento de
recursos humanos. Como tal, ele
deve ser instrumento eficiente e efi-
caz que contribua para o alcance
dos objetivos dessa politica, entre
0s quais a criacdo de oportunidades
para que seus empregados se desen-
volvam e se realizem como pes-
soas humanas e como profissionais
¢ um dos mais importantes {Fontes,
1978).

De acordo com as teorias mais
modernas de motivacdo, o0 maior
fator de motivacdo para o trabalho
é o préprio trabalho. Quando o
trabalho é rotineiro e ndo d4 ao
empregado oportunidade para cres-
cer e se auto-realizar, dificilmente
haverd pessoal realmente motivado
para realizd-lo. Desse modo, a uni-
ca solugdo para problemas de
motivacdo € ’‘enriquecer o traba-
tho” (Hesketh, 1975). Ora, o tra-
balho de um técnico, de um profes-
sor ou de um coordenador é rico
em variedade, rico em situacOes desa-



fiadoras, rico em possibilidades de
se utilizar a criatividade de cada um
até o mais alto grau.

De acordo com Maslow (1975), que
formulou a teoria da hierarquia
das necessidades humanas, & medida
em que as necessidades bdsicas
de sobrevivéncia sdo satisfeitas
outras necessidades mais altas apa-
recem. Os dois ultimos grupos,
em sua hierarquia, comp&em-se de:

a) necessidades de estima, ou seja,
a necessidade de auto-avaliacdo fir-
me e estavel, de auto-respeito, de
auto-estima e da estima dos outros;

b) necessidades de auto-realiza-
¢do, ou a necessidade de cres-
cer e se desenvolver como ser hu-
mano em sua plena.capacidade.

O individuo adulto dedica ao
trabalho a maior -parte do tempo
que passa acordado. O trabalho
lhe oferece os meios de satisfazer
suas necessidades mais basicas e,
a medida em que elas s30 satis-
‘feitas, precisa ele que [he seja pro-
porcionada também a oportunidade
de satisfazer as mais altas, que
inevitavelmente surgirdo. Assim,
uma organizacdo que pretenda con-
tinuar sadia precisa ter uma poli-
tica de pessoal que inclua, entre
seus objetivos mais - importantes,
0 de permitir a seus empregados,
através da realizacdo de seu tra-
balho, a satisfacdo tanto de suas
necessidades bdsicas quanto das
.mais elevadas.
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Um sistema de avaliacdo de desem-
penho pode contribuir para aju-
dar o funciondrio a se auto-res-
peitar e auto-estimar, através da
oportunidade que cria para a veri-
ficacdo de que outros reconhecem,
respeitam e apreciam suas qualidades
como pessoa e como profissional,
mormente se a opinido desses ou-
tros € importante para ele (Hesketh,
1975), pode também contribuir
para a satisfacdo de suas necessida-
des de auto-realizagdo, desde que
cria oportunidades para que ele,
reconhecendo suas deficiéncias, au-
mente sua capacitagdo como pro-
fissional, tornando seu trabalho
mais satisfatério, mais rico e
mais capaz de satisfazer sua ne-
cessidade de realizacdo plena de
seu potencial. Somente dentro
desse contexto, ou seja, como
instrumento de desenvolvimento de
recursos humanos, é que se justi-
fica a existéncia de um sistema de
avaliacdo de desempenho dos fun-
ciondrios técnicos e professores
daU.F.V.

CRITERIOS, INSTRUMENTOS E
VALORES PARA AVALIAGAO
DE DESEMPENHO DOS FUN-
CIONARIOS E PROFESSORES
DA U.F.V. :

A avaliacdo de desempenho estd
ligada diretamente aos conceitos
de eficiéncia e eficacia. As palavras
eficiéncia e eficacia t€m acepches
muito parecidas, pois eficiéncia é
a capacidade para produzir um
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efeito, enquanto eficdcia € a qua-
lidade de produzir um efeito. Na
terminologia administrativa, efici-
éncia ¢ a faculdade para produzir
resultados, ao passo que eficacia
¢ o ato de produzir os resultados
desejados. Dentro deste racioci-
nio, eficiente é a pessoa que possui
as qualidades primordiais para pro-
duzir um efeito, e a pessoa eficaz
é aquela que, por meio dessas
qualidadés, produz o efeito dese-
jado (Fontes, 1978).

Segundo Peter Drucker (1974),
em seu livro “O Gerente Eficaz”,
hd pouca correlagdo entre a eficd-
cia de uma pessoa e sua inteli-
géncia, imaginacgdo ou conhecimen-
to, pois, para ele, pessoas inteli-
gentes podem ser notavelmente
ineficazes. Inteligéncia, imaginacao,
conhecimento sdo qualidades essen-
ciais, mas s6 a eficdcia poderd
converté-las em resultados (eficacia
pragmética). Eficdcia é fungdo
administrativa. Para o0 trabalho
manual precisa-se apenas de efici-
éncia, isto &, capacidade de fazer
certo as coisas, em vez de capaci-
dade de fazer que as coisas certas
sejam feitas. Desse modo, o traba-
lhador manual pode ser avaliado
em termos de qualidade e quan-
tidade, a0 passo que o admiriistra-
dor, o funciondrio, é avaliado em
termos de resultados.

Segundo J. Reddin (1972), a
tarefa do administrador é ser efi-
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caz. A eficiéncia deve ser definida
em termos de produto, em vez
de insumos; mais por aquilo que a
pessoa alcanca do que por aquilo que
ela fez. O administrador deve racio-
cinar em termos de desempenho e
ndo em termos de personalidade.

Ninguém nasce eficaz, como o afir-
mava Splenger. Se a eficdcia fosse
um dom com que as pessoas nasces-
sem, do mesmo modo como nascem
com o dom da musica ou a in-
clinacdo para a pintura, a gente
estaria em ma situacdo, porque
se sabe que apenas uma pequena
minoria nasce com grandes dons
para qualquer dessas atividades. Se
a eficacia fosse um dom, a atual
civilizaco seria altamente vulnera-
vel, pois uma civilizacdo de grandes
organizagGes depende de um grande
suprimento de pessoas capazes de
serem administradores, com uma
parcela de eficicia (3).

A Unica coisa em comum que as
pessoas eficazes tém é a capacida-
de de conseguir que as coisas
certas sejam feitas, os métodos
que tornam eficaz tudo o que t€m
e qualquer coisa que sejam.

A eficécia € um habito, ou seja,
um complexo de normas praticas.
E normas podem ser aprendidas.
A eficdcia é simplesmente uma
funcdo do que a pessoa, na organi-

zacdo, alcanca; a escola em que



compreende o0s Objetivos de sua
posicdo; se falha em entender
0s objetivos que lhe sdo fixados,
sera ineficaz, ndo interessando quio
eficiente possa ter sido.

AVALIACAO DE EFICACIA

A avaliacdo da eficdcia tem como
objetivo essencial medir o desem-
penho de uma pessoa em face dos
resultados esperados. A avaliacdo
da eficacia €& methor conduzida
através da administracdo por obje-
tivos (APO).

A administracdo por objetivos €
fundamentalmente um processo pe-
lo qual os adminsitradores e subor-
dinados de uma organizacdo identi-
ficam em conjunto seus objetivos
comuns, definem as principais areas
de responsabilidade de cada umem
funcdo dos resultados dele espera-
dos & usam tais medidas como gui-
as para dirigir a unidade e avaliar
a contribuicdo de cada um de seus
membros.

Este processo oferece realmente os
meios para a medicdo do desempe-
nho, ou seja, da eficacia, pois a
Unica coisa que se pode medir é
o desempenho, conforme afirma Pe-
ter Drucker (1974).

No campo da avaliacdo da atuacio
administrativa, vém-se cometendo

graves equivocos ganto aos cri--

térios e conceitos, instrumentos,
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valores e fatores utilizados. Um
deles, embora pouco relevante, re-
fere-se & denominacdo das fichas
de avaliagdo usadas por grande
ndmero de organizacOes: ‘'Ficha
de Avaliacdo de Eficiéncia’’. Essa
denominacdo € ambigua, pois ndo
se sabe qual o objetivo real da
avaliacdo pretendida. Jd no caso
da eficdcia, a ficha deveria ser
expressamente denominada: ‘“‘Fi-
cha de Avaliacdo de Eficdcia” ou
“Ficha de Avaliacdo de Desempe-
nho™.

Outro equivoco refere-se aos crité-
rios, conceitos, valores e fatores
empregados nas fichas. A critica
que o pessoal de administracdo
faz a esse tipo de ficha é que
ela foi criada por psicélogos in-
dustriais, com uma abordagem cli-
nica ja superada, e, para estes
profissionais, os fatores de avalia-
cdo estdo mais voltados para
0 que esta errado do que para o
que estd certo (ou seja, para as
fraquezas e faltas do homem).

Mas, para a organizacdo, o de que
se precisa € realmente conhecer
os pontos fortes de um homem
e 0 que ele pode fazer. Quanto
menos se souber a respeito de
suas fraquezas, tanto melhor. Na
verdade, as avaliacGes tém que
implicar em acdo de efeito ime-
diato da ctpula da organizacdo,
do contrario, as fichas ndo tém sen-
tido. E como os valores de avalia-
cdo se fundamentam, quase que
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exclusivamente, em gualidades indi-
viduais ou em caracteristicas de
personalidade, torna-se muito difi-
cil a avaliacdo da eficdcia.

J& com respeito a avaliacdo da efi-
cdcia, as qualidades especificas de
personalidade sdo plenamente cabi-
veis. A inteligéncia, a aptiddo, o
dinamismo, a ponderacdo, a pon-
tualidade, o interesse, a lealdade,
a comunicabilidade, o encanto
pesscal, a iniciativa, a presteza,
a capacidade de julgamento, a ca-
pacidade de decisdo, o conheci-

mento, serdo todos sempre inefi- '

cazes se nao forem transformados
em acdo ou atuacdo para prover a
eficdcia. Por outro lado, pessoas
introvertidas, pouco comunicati-
vas, egoistas, esgulas, excéntricas
podem ser altamente eficazes.

Essas fichas de avaliacdo podem ser
um dos meios pelos quais a admi-
nistracdo, principalmente nas gran-
des empresas publicas, poderd to-
mar conhecimento do desempenho
de seu pessoal, com o gual, em mui-
tos casos, ela ndo mantém conta-
tos diretos e permanentes: nesse
caso, trata-se de fichas de avaliacdo
de eficdcia.

As sugestdes que se pode apresental
para tornar adeguadamente mais
Uteis as fichas de avaliagdo sdo:

1 — os fatores devem fundamen-

80

tar-se nos objetivos e ndo se res-
tringir quase exclusivamente a ca-
racteristicas de personalidade;

2 — as apreciacles devem ser o
minimo possivel subjetivas; sua
graduacdo deve ser definida em fun-
cdo dos respectivos objetivos;

3 — a ficha ndo deve ser encarada
como um fteste psicoldégico para
diagnosticar somente as fraquezas
do funcionério; deve ser um perfil
da atuacdo do funciondrio, de mo-
do a indicar o que ele faz, o que
ele pode fazer e, conseqientemen-
te, o qgue deve fazer para torna-la
eficaz;

4 — as fichas ndo devem ser confi-
denciais. O funciondrio deve saber
onde melhorar e o que poders fazer
para se tornar eficaz, pois a pessoa
ndo €& um “peixe congelado’’;
ela tem reacdes que, devidamente
motivadas, poderdo produzir exce-
lentes resultados;

b — o funciondrio n3o deve ter
medo de sua avaliacdo, mas deve
ser o maior interessado nela: por
isso, a ficha de avaliacdo n3o deve
ser um instrumento de desesti-
mulo ou disciplinar, mas um ins-
trumento altamente motivador.

O processo de avaliacdo que se
preocupa com o gue o funciona-
rio ndo pode fazer e que, por con-
seguinte, tenta evitar a fraqueza,



em vez de fazer a forga tornar-se
eficaz, €, em si mesma, um proces-
so fraco.

O SISTEMA DE AVALIAGCAO

coMo INSTRUMENTO DE
DESENVOLVIMENTO DE RE-
CURSOS HUMANOS

O valor da contribuicdo de um
empregado para a organizacdo sera
sempre determinado pela qualida-
de de seu desempenho no cargo.
Portanto, instrumentos que permi-
tam a avaliagio do desempenho
em cada cargo tornam-se indispen-
sdveis para a operacionalizacdo des-
se principio. A U.F.V. deverd
adotar um sistema de avaliagdo
que lhe permita identificar a
qualidade de desempenho de todos
os seus funciondgrios técnicos e
professores.

Qualquer sistema adotado deverd:

1 — estar
global de seu programa de desen-
volvimento de recursos humanos.
Como tal, seu principal objetivo
serd sempre estimular e possibili-
tar a melhoria de desempenho de
todos os seus funciondrios técni-
cos e professores (1975);

2 — ajudar a identificar necessida-
des de treinamento de pessoal ;

3 — criar situagbes que facilitem
oportunidade de didglogo entre oS
funcionarios e seus superiores ime-

inserido no contexto
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diatos, possibilitando a avaliagdo
mutea do desempenho de ambos
e o -estabelecimento de obJetlvos
para melhorar {1975);

4 — prever avaliagGes com a periodi-
cidade e a frequUéncia necessdrias,
para possibilitar ajuda real ao ava-
liado na melhoria do seu desem-
penho;

5. — constituir-se numa forma de
supervisdo normal;

6 — ser formalizado, mas adminis-
trado de modo informal;

7 — usar critérios relevantes para a
avaliagdo de desempenho de cada
incumbente em seu cargo, sendo,
em conseqléncia, completamente
vinculado ao conteido de cada
cargo;

8 — avaliar desempenho e nunca
tracos de personalidade, pois 0 que
se sabe por experiéncia é que se
requer um especialista maduro e
métodos bastante dispendiosos para
que '‘as configuracbes mais ade-
quadas desses fatores’ -sejam esti-
muladas em uma pessoa (reestrutu-
ragdo de personalidade), de modo
a melhorar a qualidade do seu
desempenho. Isto ja seria psicote-
rapia e seria sempre um projeto
personalistico, nunca uma funcdo
de chefia;

9 — ser suficientemente flexivel
em sua administracdo, para que as
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decisbes advindas de seus resulta-
dos possam ser implementadas, com
a oportunidade necessdria para
que sirvam de reforco aos tipos de
comportamento que se deseja esti-
mular (8).

O PLANO DE AVALIAGCAO
PROPOSTO

Para sua operacionalizacdo, o plano
de avaliacdo aqui proposto se va-

lerd de 4 (quatro) instrumentos
bdsicos:
a — um relatdrio semestral das

atividades do incumbente;

b — uma apreciacdo desse relatério
pelo chefe imediato do incumbente;

€ — um comité de avaliacdo;

d — critérios para apreciacdo e
avaliacdo (julgamento).

Abaixo, a explicitacdo de cada um
desses instrumentos.

O RELATORIO DE ATIVIDADES
DO INCUMBENTE

Geralmente, 0 incumbente de cada
grupo preparard um relatério de
suas atividades durante 0 semestre,
de acordo com o modelo proposto
mais adiante. Esse relatério deverd
conter a descricdo de, no minimo,
uma e, N0 maximo, nove atividades
ou grupos de atividades congéneres.

Para cada atividade, conforme reza
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0 modelo, o incumbente devera

relatar:

1 — a justificativa da realizacdo da
atividade, indicando até que ponto
ela é necessdria para atingir algum
objetivo do cargo ou da organiza-
¢ao;

2 — a natureza da atividade, isto &,
se trabalho de rotina, atividade es-
porddica ou de introduc¢do de algum
tipo de inovacdo;

3 — a iniciativa da atividade e o
tipo de orientacdo ou supervisdo
recebidas para sua execucdo;

4 — o retorno da atividade para a
organiza¢do. Esse retorno pode ser
medido em termos de resultados,
de dinheiro ou de qualquer tipo de
beneficio auferido pela organizacdo
(UF.V) ;

b — as estimativas de gastos fei-
tos para a realizagdo da atividade.

O relatério deve ser redigido de
forma muito simples, com a maxi-
ma economia de palavras. Deve ser
claro, conciso e objetivo, contendo
apenas as informacdes necessarias
para que se entenda o que foi feito,
para qué, qual a orientagdo recebi-
da, o custo e o retorno de cada
atividade. Atividades similares ou
repetidas deverdo ser agrupadas e
descritas como uma Unica ativida-
de.



MODELO DE RELATORIO

Titulo: Relatério de Atividades
Semestrais

1. Atividades: (Descrever sucinta-
mente a atividade).

1.1. Justificativa: (explicar porque a
atividade foi realizada).

1.2. Natureza: {rotina do cargo,
inovacdo introduzida etc.).

1.3. Iniciativa da atividade: (pré-
pria, pedido de terceiros etc.).

1.4. Tipo de orientagdo recebida
do chefe imediato: (descrigdo sucin-
ta e precisa).

1.5. Retorno da atividade: (qual-
quer tipo de informagdo que indi-
gue o vaior que teve a atividade
para a organizagdo).

1.6. Estimativa de gastos feitos:
(saldrios de pessoal envolvido e ou-
tros recursos gastos).

1.7. Colaboracdo de outras pessoas:
(quem e qual).

Para cada atividade relatada, incluir
as informacgdes acima, de preferén-
cia na ordem em que aparecem no
modelo descrito acima. Quando for
impossivel dar alguma informacdo,
explicar o motivo. Indicar o perio-
do coberto pelo relatério; assi-
na-lo. Indicar também a pessoa
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gue o incumbente acha que deve
fazer parte de seu comité de ava-
liacdo, além de seu chefe imedia-
to.

Destino do Relatério

Uma cdpia do relatério deverd
ser enviada ao chefe imediato do
incumbente do cargo e outra deverd
ficar em poder desse ultimo.
DO

APRECIACAO CHEFE

IMEDIATO

De posse do relatério de seus
subordinados, o chefe usard as
apreciacoes que julgar conveni-
entes. Essas apreciacdes deverdo ser
feitas por escrito, em folha a
parte ou no préprio relatério.

O relatério e a respectiva apreciacdo
sobre ele deverdo ser enviados
a Diretoria de Recursos Humanos,
que se encarregard de reprodu-
¢Oes xerogréficas do material para
serem enviadas aos membros do
comité de avaliagdo.

O COMITE DE AVALIAGAO

O comité de avaliagdo deverd ser
formado por 3 (trés) membros:

1 — O Diretor de Recursos Humanos
da U.F.V. ou seu representante

autorizado, que o presidird.

2 — O Chefe imediato do incum-
bente.’
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3 — Uma pessoa, indicada pelo
préprio incumbente, que conhega
seu trabalho e que possa opinar
imparcialmente sobre ele.

Funcionamento do Comité

Cada membro do comité recebera
uma cépia do relatério do incum-
bente e das apreciaches a seu res-
peito feitas pelo seu chefe. Cada
atividade relatada pelo incumben-
te receberd graus de 1 a 3, de
acordo com os critérios estabeleci-
dos abaixo. Para isso, o comité
poderd utilizar uma folha de
avaliacdo semelhante ao modelc
anexo.

A atribuicdo de graus serd feita in-
dependentemente por cada membro
do comité, antes de sua reuniao.

Em data e hora previamente marca-
das, o comité se reunira e discuti-
rd as avaliacbes, devendo chegar
a um consenso sobre o grau atri-
buido a cada atividade constan-
te do relatério, em relacdo a cada
critério. No final da reunido have-
rd, pois, uma avaliacao unica do
desempenho do incumbente, avalia-
¢30 essa que deverd retratar o con-
senso dos membros do comité.
Se o comité julgar conveniente,
poderd convocar © incumbente
para participar de parte da reunido
em que se discutir seu relatério
ou de toda ela.

No caso de desempenho julgado
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insatisfatério, o comité deverd
enviar ao avaliando, por escrito,
as recomendacgses e orientacdes que
julgar pertinentes. Em qualquer ca-
so, o0 comité deverd comunicar
ao avaliando o resultado de sua
avaliagdo. Ao avaliando se reserva-
rd sempre o direito de pedir e de
receber explicacBes e justificativas
sobre esse resultado e, também, o
direito de solicitar revisdo de sua
avaliagdo, caso ndo esteja con-

cordando com ela.

CRITERIOS PARA. AVALIACAO

Cada atividade ou grupo de ativi-
-dades similares relatado pelo incum-
bente serd julgado e analisado
pelos membros do comité, através
de 4 (quatro) critérios, a saber:

1 — sua importancia;
2 — sua natureza;

3 — o tipo de orientacdo recebida
para sua execucao;

4 — o retorno da atividade para a
organizacao.

Importancia

Por importancia de uma atividade
entende-se o quanto sua realiza-
cdo é ou era importante para a
organizacdo, tendo-se em vista suas
necessidades de producio.

Grau 1 — A realizacdo da ativi-



dade é ou era de importincia
relativamente pequena no desempe-
nho do cargo e/ou para a organi-
zagdo. O tempo do incumbente
e outros recursos poderiam ter sido
melhor utilizados em atividades
mais necessarias.

Grau 2 — A realizacdo da ativida-
de € ou era importante, mas n3o
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de absoluta prioridade no cargo
e/ou para a organizacdo. Embora
sua realizacdo seja justificada, sua
falta ndo teria prejudicado a organi-
zagdo. '

Grau 3 — A realizacdo da atividade
€ ou era de extrema importancia
para a organizacdo. A atividade
tanto pode ser de rotina como

MODELO DE FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nome do incumbente:

Cargo:

Caodigo lotacdo:

Localizagdo do érgao:

Atividades

Critérios e Graus

NO de

Numero

01

Importdncia Natureza Orientacdo Retorno

Pontos

02

03

04

05

06

07

08

09

Total de
Pontos

Média:
Classificagdo:

Recomendagdo do Comité:

Assinaturas:

85



Proposta para um Sistema de Avaliacio de Desempenho para Funciondrios Técnicos e Professores

esporddica, mas sua auséncia resul-
taria em problema ou prejuizo para
a organizagdo.

Natureza

Por natureza da atividade enten-
de-se 0 quanto sua execucdo de-
mandou pensamento criativo e/ou
esforco para aquisicdo de conheci-
mentos Novos.

Grau 1 — A atividade é de rotina
no cargo e ndo demandou criativi-
dade do incumbente para sua exe-
cucdo. Foi executada como j& o
era anteriormente pelo préprio in-
cumbente ou por outros que o
antecederam no cargo.

Grau 2 — Embora de rotina no
cargo, a atividade caracteriza-se
pela introducdo de alguma inova-
¢do, com o fito de melhorar o que
era feito antes. Essa inovacdo
deve ter demandado criatividade
e esforco intelectual do incumben-
te, demonstrando a preocupacdo
em tornar seu trabalho mais produ-
tivo ou em alcancar melhor os
objetivos de seu cargo.

Grau 3 — A atividade caracteriza-se
por esforco e criatividade que exce-
dem a expectativa do pape! do
incumbente em seu cargo.

Orientacfo recebida

Por orientacdo recebida entende-se
a orientacdo que o incumbente
recebeu de seu chefe imediato
sobre o que fazer e como fazer.
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Grau 1 — O incumbente recebeu
delegacdo de seu superior para
execucdo da atividade, com orien-
tacdo especifica de como execu-
t-la. Ou, sendo atividade de roti-
na no cargo, existem instrucoes
claras e bem definidas de como exe-
cutd-la.

Grau 2 — O incumbente recebeu
delegacdo de seu superior para
execucdo da atividade, ou essa
atividade é parte de rotina do cargo,
mas ndo recebeu nenhuma orienta-
¢do sobre como executd-la.

Grau 3 — A atividade foi de iniciati-
va do préprio incumbente, que
reconheceu por si mesmo a neces-
sidade de sua execugdo e que a
executou também sem nenhuma
orientacdo. Presume-se, nesse caso,
que a execuc¢do da atividade nao
tenha ultrapassado os limites da au-
toridade do cargo do incumbente.

Retorno

Por retorno da atividade entende-se
com quanto sua execucdo contri-
buiu em termos de beneficios
para a organizacdo. Esses benefi-
cios podem ser medidos em dinhei-
ro, resultados ou qualquer outro
tipo de resultado que se relacione
com os objetivos do cargo ou da
organizacédo.

Grau 1 — Os recursos gastos na exe-
cucdo da atividade foram maiores
que Seu retorno.



Grau 2 — O retorno trazido pela
atividade justifica os recursos dis-
pendidos em sua execucdo.

Grau 3 — O retorno trazido pela
atividade excedeu 0s recursos gastos
na sua execucdo.
NUMERO DE ATIVIDADES
REALIZADAS

O nUmero de realizacGes do incum-

bente também pesard em sua nota
final. Seu relat6rio deverd conter
a descricdo de, no minimo, uma
e de, no maximo, 9 (nove) reali-
zagOes durante o semestre. Ativi-
dades similares valem apenas uma
atividade.

Para cada atividade relatada, acima
de uma, serd acrescentado um pon-
to, at¢ o méximo de 8 (oito)
pontos para um relatério que con-
tiver 9 (nove) atividades. Mais
de nove atividades relatadas ndo
receberdo pontos extras.

ATRIBUICAO DE PONTOS AS
ATIVIDADES

Cada atividade relatada sera ana-
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lisada & luz dos 4 (quatro) fato-

res acima descritos, e receberd
grau 1, 2 ou 3, em cada um deles,

Os graus serdo atribuidos pelos
membros do comité, com base
nos relatdrios apresentados pelos
incumbentes, depois de devida-
mente apreciados e aprovados por
seu chefes imediatos.

Os membros do comité inicial-
mente atribuirdo esses graus inde-
pendentemente; em reunido, deve-
rdo chegar a um consenso sobre o
grau atribuido a cada atividade,
em cada critério. Para se atribuir
pontos a cada atividade, serd uti-
lizada a tabela a segutr.

De acordo com a tabela seguinte,
cada atividade podera receber de
1a 17 pontos.

A média do numero de pontos
de todas as atividades relatadas, se-
rdo acrescentados pontos, de acor-
do com a seguinte tabela:

2 atividades — 01 ponto;
3 atividades — 02 pontos;

RETORNO

Importancia 1 2 3
Supervisio 1 2 3 1 2 3 1 2 3
1 1 2 3 4 5 6 7 8 9
< ! 2 2 3 4 5 6 7 8 9 10
N 3 3 4 5 6 7 8 9 10 11

w

o« 1 4 5 6 7 8 9 10 11 12
P2 2 s 6 7 8 8 10 11 12 13
; 3 6 7 8 9 10 1N 12 13 14
| 7 8 9 10 11 12 13 14 15
3 2 8 9 10 11 12 13 14 15 16
3 9 10 11 12 13 14 15 16 17
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2 atividades — 01 ponto;

3 atividades — 02 pontos;
4 atividades — 03 pontos;
b atividades — 04 pontos;
6 atividades — 05 pontos;
7 atividades — 06 pontos;
8 atividades — 07 pontos;
9 atividades — 08 pontos.

Desse modo, cada incumbente po-
derd receber de 01 a 25 pontos.

CLASSIFICACAO DO DESEMPE-
NHO

A classificacgdo do desempenho
dos funciondrios se fard de acordo
com 0s seguintes critérios:

De O1a 10 pontos —
trabalho insatisfatério.

De 11 a 15 pontos —
trabalho satisfatério.

De 16 a 20 pontos —
trabalho muito bom.

De 21 a 25 pontos —
trabalho excelente.

Os que atingirem até 10 pontos
precisam de orientacdo e supervi-
sd3o especial de seu chefe imediato.
Podem precisar também de treina-
mento para atualizagdo ou de
realocacdo, conforme o caso espe-
cifico.

INFORMAGCOES COMPLEMEN-
TARES

E claro que hd uma vasta gradacdo
nas possibilidades que tm os in-
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cumbentes dos varios cargos de con-
tribuir para com a organizacdo.
Quanto maior o “valor” de um
cargo, maiores deveriam ser as
dreas abertas para contribuigdo
e maior a responsabilidade de seu
incumbente de contribuir significa-
tivamente.

Na avaliacgo de desempenho, €
necessario que se compare as reali-
zacles de cada incumbente com
os objetivos de seu cargo, levan-
do-se em conta as limitagGes im-
postas por seu poder de decisdo,
seu treinamento e outros fatores
que favorecem ou desfavorecem sua
possibilidade de contribuir - em
maior ou menor grau para com a
organizagao.

Por isso, para melhor funcionamen-
to desse plano, seria necessdria a
existéncia de descricdes objetivas
dos cargos de cada um, com espe-
cificacdo de objetivos, atribuictes,
responsabilidades e grau de auto-
ridade, bem como de algumas ou-
tras informacGes que permitissem
ao comité fundamentar meihor suas
opiniBes sobre o desempenho de
cada um. Seria desejdvel, portanto,
gue na implantacdo desse plano
o incumbente de cada cargo forne-
cesse, além de seu relatdrio, essas
outras informacdes.

O modelo de "“Folha Profissional”
anexo é uma sugestdo inicial para
estruturacdo dessas informacdes.
Quando preenchida, deverd vir a
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fazer parte de uma pasta pessoal semestralmente, além dos relatérios
do funciondrio, onde se arquiva- e avaliagBes, podera se constituir
rdo também seus relatorios anuais em importante fonte de informa-
com as respectivas avaliagOes. ¢Bes sobre a vida do funciondrio

" . .y ) na organizacao.
A “Folha Profissional”, atualizada

MODELO DE FOLHA PROFISSIONAL
(ANEXO)

A — Duta de Preenchimento

B — Identificagdo do lncumbente
1 —Nome
2 —Classificacdo (Cod. lotacdo)
3 —Nivel {técnico ou professor)
4 —Localizacdo (6rgdo)

C — ldentificagdo do Cargo .
1 —~Titulo do Cargo
2 —Objetivos gerais do cargo: descricdo sucinta
3 —Relacionamento: especificar titulos de cargos relacionados
3.1. Subordinado a:
3.2. Tem como subordinados:
3.3. Treina, orienta e/ou supervisiona (Especificar qual, quem).
3.4. Recebe orienta¢do e/ou supervisio de:
3.5. Contatos profissionais freqlientes dentro da organizacdo
com/para:
4 —Responsabjlidades especificas do incumbente e grau de autori-
dade, quando as tarefas envolvem tomadas de decisdes.
4.1. Responsabilidades: atividades, tarefas ou produtos.
4.2. Grau de autoridade: por atividade ou tarefas.

D — Sumdrio da Carreira
1 —Experiéncia anterior a admissao na U.F.V.
2 —Data de admissdo e cargo atual.
3 —Promocdes horizontais e verticais: datas precisas.

E — Dados Pessoais

1 —Educagdo académica formal
1.1. | Grau:da 1@ a 4@ série (inicio e fim).



| Grau:da 52 a 83 série (inicio e fim).

Il Grau:da 12 3 32 {42) série (inicio e fim).

Curso superior: qual, onde, inicio e fim.

Diplomas ou certificados mais importantes, relacionados
com o aspecto profissional.

. Titulo:BS, MS ou DS.

. Tipo de ajuda recebida da U.F.V. para a educagdo formal:

— — — p—
ORWN

1
1.

\IO)

2 —Treinamento em servico: s& 0s mais relevantes.

3 —Experiéncia profissional relevante para o exercicio do cargo
atual, dentro ou fora da organizac3o.

4 —Prémios e men¢Ges honrosas recebidas.

5 —Convites especiais recebidos de outras organizacdes para pres-
tar qualquer tipo de colaboracdo e colaboracdo efetivamente
prestada.

6 —Atividades extra-profissionais na organizacdo: extensdo, pesqui-
sa, grupos de trabalho, etc.

7 —PublicacBGes — lista de material técnico informativo ou de re-
sultados de estudos publicados pela U.F.V., por outras orga-
nizacBes ou por revistas especializadas. Se possivel, incluir
cOpias xerograficas.

8 —Outros {especificar).
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