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Resumo

O sistema de avaliag@o de desempenho de pesquisadores baseado em
defini¢io de fungdes, objetivos e limites das atividades de pesquisa, somado a
mecanismos de compensagio que equilibram o nivel de motivagdo no sistema
de pesquisa, permite a definig¢do do planejamento administrativo, 0
desenvolvimento do clima de trabatho, aumentando, portanto, a eficiéncia
organizacional, a qual, por influir diretamente no desenvolvimento
tecnolégico, afetard o desenvolvimento econdmico. Em funcdo de sua
importancia estratégica, concentramo-nos, especificamente, no uso desse
sistema como mecanismo de aumento da produtividade dos pesquisadores no
ambiente de pesquisa oricntada a indistria em universidades. O sistema de
avaliagfo ¢ discutido, como ilustrago, dentro do contexto do Instituto de
Pesquisas Tecnolégicas da Universidade de Blumenau em Santa Catarina.
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INTRODUCAO

O desenvolvimento social e econdmico mundial pode
scr melhorado, significativamente, através dos pesquisa-
dores universitirios. A produtividade desses pesquisadores
pode, também, ser melhorada se tiverem accsso a
parimetros que os ajudem a entender o significado da pes-
quisa util e adequada, as necessidades do mercado indus-
trial. Alguns dos parimetros indicadores de mecanismos e
caminhos para a melhora da produtividade sio:

+ dclincamento das principais dreas de responsabilidade
do pesquisador ¢ do supervisor;

+ dcfini¢lio, em cada drca de responsabilidade, dos fatores
importantes para alcangar umaprodutividade adequada;

» mclhoramento da produtividade através da comunicagio
ao pesquisador das dreasque precisam ser melhoradas;

+ identifica¢fio das dreas de desempenho inadequado;

 reconhecimento, reforgo e recompensa da produtividade
cm nivel 6timo;

 ajuda ao pesquisador visando o entendimento dos requi-
sitos para promogio;

e desenvolvimento de lista de indicadores para diag-
noéstico, ttil ao pesquisador ¢ ao seu supervisor no pla-
nejamento para o aumento da produtividade.

A anilise desscs mecanismos divide os fatores determi-
nantes do nivel dc produtividade na organizag¢fio cm dois
grupos: fatores intrinsecos ¢ extrinsccos. Fatores intrinsecos
sdo, por exemplo, o trabalho de pesquisa propriamente dito ¢
o descjo do pesquisador em descmpenhar bem sua {ungiio,
para sua prépria satisfagfo. Fatores extrinsccos, por outro
lado, vém da necessidade de produzir resultados na pesquisa,
doreconhecimento do descmpenho individual por outros, as-
sim como por outras razdes mais comuns, como o dinheiro.

Esscs fatores, porém, fazem parte do conjunto organi-
zacional administrado pelos trés sistemas de motivagdo in-
dividual: planejamento de carreira, sistema de recompensa
e sistcma de avaliagfo.

O plancjamento da carrcira ajuda no ajuste das habili-
dades individuais as neccssidades da organizagdo, bem
como auxilia o individuo a desenvolver suas habilidades
pessoais em seu préprio beneficio ¢ no da organizagio. O
sistema de recompensa, quando bem plancjado e adminis-
trado, ¢ rcconhecidamente um dos elementos essenciais na
motivagio para o aumento da produtividade. Finalmente o
sistema de avaliagdo é, precipuamente, 0 marco de refcrén-
cia para a produtividade planejada.

Tendo em vista a forma como ¢ constituido, o sistcma de
avaliagfio apresenta potencialmente maior poder de influéncia
do que os outros dois sistemas. De fato, ao definir parimctros
de desempenho individual, o sistema de avaliag¢do orienta ndo
s6 os pesquisadorcs com relag@o ao nivel de desempenho ¢s-
perado, mas define o decsempenho institucional global espera-
do, obedccendo asdiretrizes e os objetivosdainstituigio.

Em fung¢io da importincia estratégica do sistcma de
avaliagio para a capacidade produtiva do sistema de pes-
quisa, este artigo concentra-se, cspecificamente, no uso
desse sistema como mecanismo de aumento da produtivi-

dade dos pesquisadores no ambiente de pesquisa orientada
para a indistria em universidades. A titulo de ilustragfo, o
sistema de avaliagfio é discutido dentro do contexto do In-
stituto de Pesquisas Tecnoldgicas* da Universidade de Blu-
menau, em Santa Catarina.

A conjuntura econdmico-politico-social, na qual estdo
inseridas as universidades brasileiras, limita a eficicia dos
sistemas de recompensa ¢ plancjamento de carreira na area
da pesquisa como forma de melhorar a pesquisa industrial
dos pesquisadores universitdrios. Essa limitagio torna-se
critica principalmente para atividades de interface universi-
dadc/inddstria (U-I). E nccessério, portanto, um mecanismo
compensador, de forma a equilibrar o nivel de motivagio
no sistema de pesquisa, ou repor o poder motivador do sis-
tcma de recompensa ¢ do planejamento da carreira profis-
sional. Um sistema dc avaliagio adequado pode perfeita-
mente suprir essa necessidade.

Acreditamos nessa alternativa por duas razdes bésicas.
A primeira, porque tal sistema, definindo desempenho indi-
vidual, define também objetivos e limites das atividades de
pesquisa na interface U-I. Isto permite aos pesquisadores
visualizar, mais clara e facilmente, suas possibilidades de
carrcira ¢ usufruir de todas as recompensas oferecidas a
eles pelo campo. Scgunda, porque o sistema de avaliagio
ird naturalmentc agregar as atividades de pesquisa o tipo
adcquado de recompcnsa e as oportunidades de carreira
profissional, garantindo a motivagfio ¢ o intcrcsse dos pes-
quisadorcs na pesquisa oricntada para a inddstria.

AREAS POTENCIAIS PARA MELHORAMENTO DA
PRODUTIVIDADE

Os fatores que influcnciam o desempenho dos pesqui-
sadorcs no ambicnte de pesquisa sfio, obviamente, mais ex-
tensivos ¢ complexos do que nossa discussio. Como nosso
foco, porém, € o sistema de¢ avaliagfo, antes de demonstra-
lo, é necessdrio identificarmos os indicadores comporta-
mentais bdsicos associados 4s drecas de atividades de
pesquisa. Em nosso entendcer, scis arcas de desempenho
comportamental influcnciam a produtividade na pesquisa:
= proposta de projcto dc pesquisa;

e cxccugdo da pesquisa;

» administragio do projcto de pesquisa;

» habilidades comunicativas;

« autodcscnvolvimenlo; e

» responsabilidade dentro da organizago.

Em cada arca, certos indicadores de comportamento
devem scr examinados, como fonte de parimectros para o
planejamento do sistcma de avaliagfo. Nos itens a seguir,
apontamos alguns desses indicadorcs em cada drea de de-
scmpenho**, Naturalmente, outros indicadores podem ser
importantcs em contextos especificos.

*  Este Instituto nfo apresenta qualquer vinculagio ou afiliagdo com o
Instituto de Pesquisas Tecnolégicas do Estado de Sdo Paulo S/A.

**  Versdes prévias desses indicadores foram desenvolvidas no antigo
depanamento do primeiro autor por W. D. Hiu, R. Cress ¢ J. Stock.
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AREA I: Proposta de projeto de pesquisa

» Demonstra conhecimento dos possiveis usos de sua drea
de especializagfio.

» Gera idéias Gteis para pesquisas.

« Demonstra abordagem pratica e racional na avaliagfio de
idéias e propostas para pesquisa.

+ Planeja sistematicamente o desenvolvimento de novos
projetos e/ou programas de pesquisas.

« Inicia contatos com clientes potenciais na regido.

 Interage efetivamente com clientes potenciais na especi-
ficagfio de problemas de pesquisa.

« Mantém contato com clientes por periodos extensos,
antes, durante e depois dos projetos.

» Desenvolve idéias, efetivamente, do inicio ao final da
proposta de pesquisa.

« Prepara propostas de pesquisas claras, de alta qualidade,
e dd prosseguimento depois da submissfo da proposta.

*+ Mantém arquivo atualizado de tecnologias disponiveis
para as companhias da regifo.

AREA II: Execugio da Pesquisa

 Define o problema a ser pesquisado, claramente, desde o
inicio.

+ Planeja, sistematicamente, as atividadcs.

+ Dcmonstra originalidade.

» Demonstra raciocinio 16gico no descnvolvimento da pes-
quisa.

» Considera e avalia solugdes alternativas ao problema da
pesquisa.

» Seleciona técnicas ou metodologias apropriadas para
exc¢eutar a pesquisa.

« Enfrenta, elctivamente, eventos inesperados durante o
transcorrer da pesquisa.

* Mantém registro acurado de dados importantes ao longo
da pesquisa.

+ Transforma os resultados da pesquisa em produto titil ao
cliente.

» Usa bom senso ao procurar por assisténcia, quando ne-
cessario.

AREA III: Administracgio de projeto

» Especifica, claramente, os objetivos do projeto antes de
inicid-lo

» Encoraja a participagfio de membros da equipe na espe-
cificagdio dos objetivos do projcto € na geragiio de meios
alternativos para alcangar tais objetivos.

+ Delfine, claramente, a autoridade ¢ as responsabilidades
de cada membro do grupo.

+ Usa técnicas formais de planejamento (PERT, Diagrama
Delta etc.), quando apropriadas, na organizagio das
vérias partes de um projcto.

« Usa, cfetivamente, métodos de controle de custo € conta-
bilidade na sua administragio.

* Ajudaos membros daequipe que trabalham no projeto.

» Comunica-se bem com todo o pessoal da equipe .

« Encorajaa criatividade nos membros da equipe do projeto.

 Faz uso efetivo de todos os seus membros.

e Prové imediata reavaliagio do desempenho individual
de cada um.

» Completa os projetos dentro dos prazos e das verbas dis-
poniveis para tal.

= Mantém os clicntes bem informados sobre todos os as-
pectos relevantes do projeto.

AREA IV: Comunicagoes

» Faz apresentagdes orais efetivas,

» Expressa idéias, claramente, por escrito.

« Demonstra continuidade na emissdo de relatérios par-
ciais e final.

« Comunica-se bem,com grande variedade de piiblico.

» Escuta, atentamente, clientes, supervisores, colegas e
subordinados.

« Interage,efetivamente, cm reunies daequipe de pesquisa.

AREA V: Autodesenvolvimento

« Demonstraamadurecimento pessoal continuo na pesquisa.

» Demonstra amadurecimento profissional continuo em
scu campo dc especializagio.

e Mantém-se atualizado com o desenvolvimento em seu
campo de especializagdo.

= Descnvolve esfor¢o além do requerido para publicar
bons artigos e relatérios técnicos.

» Aceita aconselhamento para o desenvolvimento pessoal,
prontamente.

AREA VI: Responsabilidade dentro da organizagio

e Tcm bom conhccimento das politicas administrativas e
dos processos operacionais da organizagio.

« Empcnha-se, totalmente, para alcangar as datas finais.

e Mantém scu supervisor informado do progresso dos tra-
balhos delegados e dos problemas encontrados.

« Da suporte a outros membros do grupo de trabalho, mes-
mo ndo sendo em seu bencficio dircto.

» D4 crédito a outros, quando usa suas idéias.

 Faz esforco conscicnte para melhorar a produtividade do
grupo.

» Expressa desacordo de forma aberta e construtiva.

» D4 suporte ao trcinamcnto e ao desenvolvimento da
mao-dc-obra ndo-especializada do grupo de pesquisa.

ANALISE DE CASO: O DESEMPENHO DO
INSTITUTO DE PESQUISAS

Para maior praticidade, o sistcma dc avalia¢do serd de-
monstrado dentro do contexto ilustrativo do Instituto de
Pesquisas Tecnoldgicas da  Universidade de Blumenau,
orgdo subordinado a Supcrintendéncia de Pesquisa e De-
senvolvimento. O Instituto representa, caracteristicamente,
um modclo externalista de inteéragfio da Universidade com a
inddstria. Isto ¢, um sistema que se utiliza de unidadcs inde-
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pendentes, ndo subordinadas a departamentos, e essencial-
mente voltadas para pesquisa industrial e atividades de in-
terface da universidade com a inddstria.

A importancia estratégica do Instituto
para as companhias locais

A Universidade de Blumenau é uma institui¢fio munici-
pal de cardter privado. Cerca de 70% de seus 7.000 alunos s3o
provenientes das cidades do Vale do Itajai. Os restantes 30%
provém das demais regides do Estado de Santa Catarina, do
Brasil e de alguns outros paises da América Latina. O Instituto
dePesquisas Tecnolégicas daFURB, € organizagiio de cardter
permanente, objetivando a elaborago de pesquisas, o desen-
volvimento de tecnologias, a andlise de amostras de materiais
diversos e promogio do entrepreneurismo através da trans-
feréncia de tecnologias identificadas, geradas e/ou otimizadas
por scus pesquisadores. Os seus principais campos de ativi-
dades sdo0 os de Quimica, Engenharia Civil e Quimica e Biolo-
gia. O Instituto inclui seis divisdes funcionais e quatro uni-

dades de produgdo. Sua estrutura organizacional € matricial,
estando os pesquisadores lotados funcionalmente nas Di-
visdes e executando os projetos de pesquisas interdisciplinar-
mente, de acordo com as linhas de pesquisa definidas pelos
programas (figura 1). Durante seus 15 anos de existéncia o
Instituto tem interagido com cerca de 800 empresas e executa-
do acima de 40.000 testes de controle de qualidade. Mantém
interagdo corrente com 130 empresas, em média, anualmente.

A micro regido do Vale do Itajai é a mais industrializa-
da do estado e a cidade de Blumenau apresenta a maior ar-
recadacdo conjunta de impostos comerciais e industriais.
As inddstrias mais importantes na regido sdo as de téxteis,
construgdo civil, produtos ceramicos, metalurgia e fun-
digdo, processamento de alimentos, impressio e exploragio
de minerais metdlicos. A maioria das companhias (micro ¢
pequenas) esti orientada para o mercado local, o qual tem
se caracterizado pelo baixo nivel de exigéncia em termos
de qualidade de produto. Pequeno nimero de companhias
abastece, também, os mercados nacional e internacional
(médias e grandes empresas).

Diretoria
Vice-
Diretoria
Secretaria Conselho
Geral Diretor
Divisdo Divisdo Divisio Divisdo Divisio Unidades
Andélises Andlises Pesquisa Microbio- Engenharia Produtivas
Quimicas Instrumentais Industrial logia Civil
Programas Projetos
Secdes Secoes Secdes Secdes Secdes Se¢do
3‘1 3‘1 j j 3‘1 —1 Produtos
Metrologia 1 Desidratados
e é2
Padronizagio —3 Segio
| Produgdo
Quimica Cl Vinagre
Fina 2
L | Secdo
Alimentos Enlatados
Desidratados °
Casas ) Segdo
Econémicas Pltodulos
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Industriais
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Efl. Domésticos

Figura I: Estrutura Organizacional do Instituto de Pesquisas Tecnolégicas da FURB
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Devido ao relativamente elevado grau de industriali-
zagdo da regido, o poder aquisitivo do mercado local €
forte e tem atraido a atengio de empresas de outras
regides. H4 crescente preocupagdo nas companhias locais
em aumentar o poder competitivo por causa da pressdo de
empresas de fora. Usando marketing mais agressivo e pro-
dutos de qualidade competitiva, essas companhias estdo
conseguindo conquistar fatias significativas do mercado
local.

A maioria das companhias locais nfo possui labo-
ratérios ou centros de pesquisa ¢ desenvolvimento. Sua ca-
pacidade de sobrevivéncia depende, basicamente, das ino-
vagdes internas ocasionais, da facilidade de acesso pela
curta distincia e da lealdade tradicional dos clientes do
mercado local. A presenga e a habilidade do Instituto de
Pesquisas da FURB, providenciando assisténcia técnica e
controle de qualidade para essas empresas, sdo fatores
fundamentais no esfor¢o de desenvolvimento econdémico
local.

O Instituto €, portanto, organizagdo estratégica para
ambos, universidade e inddstria local. A maioria das pes-
quisas e tecnologias geradas dentro da universidade ndo ¢é
realizada nos departamentos, mas sim no Instituto. Assim
sendo, ele concentra, praticamente, toda a capacidade téc-
no-cientifica da universidade nos seus campos de atividade,
tornando-se fonte de difusfio cientifica e transferéncia de
tecnologias geradas internamente,

O problema da baixa produtividade

Toma-se evidente que, se a tecnologia é componente
bésico do desenvolvimento econdmico, o Instituto encon-
tra-se em posicao critica de responsabilidade com relagio
aos desenvolvimentos local e regional. Embora 0 namero
de testes e andlises aumente de ano para ano, ele ainda esta
longe do ideal, considerando-se as necessidades de merca-
do, a infra-estrutura do Instituto e seus recursos humanos.
O Instituto estd apenas reagindo s demandas, ndo identifi-
cando as necessidades do mercado e muito menos amplian-
do e diversificando suas potencialidades.

Tentativas de solucio dos problemas

Desde a percepg¢io dos problemas com produtividade
em pesquisa, vdrias solugdes tém sido tentadas. O fator
mais evidente afetando a produtividade parecia ser a
percepcdo das diferengas de status entre professores e
pesquisadores. Uma das tentativas de solugio do problema
de produtividade foi a institui¢io da carreira profissional
dentro do Instituto. A justificativa foi a de que a opgdo de
carreira para pesquisador, reconhecendo os meandros
singulares de suas atividades profissionais, poderia
motiva-lo a avangar em sua carreira e, conseqiientemente,
aumentar sua produtividade em pesquisa. As diferengas de
status em fungdes e carreiras de pesquisadores, professores
¢ ndo-professores, porém, obtiveram, aparentemente,
impacto adverso mais significativo do que o impacto
positivo esperado. Em outras palavras, a instituicio da

carreira  profissional do instituto ndo conseguiu
contrabalangar o problema de baixo desempenho dos
pesquisadores.

Outra alternativa para a solugio do problema foi a im-
plementagiio dos sistemas de recompensa e avaliagfo, nos
moldes dos da Universidade. Esta alternativa também nio
surtiu o efeito desejado, devido aos problemas colaterais
decorrentes das caracteristicas singulares das atividades de
pesquisa voltada para a indistria no cobertas ou no con-
templadas pelos sistemas. Que tipo de solucio poderia
auxiliar na melhora da produtividade dos pesquisadores e,
assim, ter impacto positivo no desenvolvimento econdmico
local? Em nossa opinidio, a solugio estd no sistema de ava-
liagdo de desempenho individual.

A justificativa parece-nos evidente. Apesar dos pesqui-
sadores saberem quais os objetivos do Instituto, & pouco
provavel serem eles alcangados se o sistema, sob o qual tra-
balham, nfio definir adequadamente objetivos, escopo e
padrdes de desempenho. Os pesquisadores também ndo
atingirio seus melhores niveis de desempenho se ndo
souberem como ¢ em que medida seus desempenhos serdo
avaliados. Produtividade individual nfio pode ser recompen-
sada ou inversamente corrigida sem padrdes € instrumentos
de medida de desempenho confidveis. Recomendagdes para
promogio e avangos na carreira profissional ndo poderdo
ser adequadamente feitas sem o conhecimento do desem-
penho e das capacitac¢des individuais. Ora, diretrizes de pro-
dugdo, medidas e valores de desempenho sfo partes inte-
grantes do sistema de avaliagio. E absolutamente
inevitavel, portanto, a presenga desse sistema na organi-
zacdo. Sabendo o que € esperado deles e o que pode ser
conseguido por eles, em caso de aderéncia as diretrizes e
aos padrdes de desempenho, os pesquisadores trabalhario
mais confiantes, mais motivados e, presumivelmente, apre-
sentardo melhor desempenho.

Parece-nos claro, por outro lado, que a solugfio a ser im-
plementada deve conter elementos especificos capazes de re-
conhecer as sutis nuanga das atividades de pesquisa industrial
e, a0 mesmo tempo, incorporar a elas as vantagens dos siste-
mas de recompensa e de carreira profissional. Assim, os ele-
mentos de motivagio individual serfio somados, garantindo os
melhoramentos, esperados na produtividade individual e na
da institui¢do. A organizag¢io como um todo e, por con-
seqiiéncia, seus clientes beneficiar-se-do a partir dos niveis
mais elevados de desempenho individual. E 16gico concluir,
portanto, que o descnvolvimento econdmico local beneficiar-
se-ia direta e indiretamente, do desenho e da implementacio
de adequado sistema deavaliagAoindividual dentro do Institu-
to. Como se configuraria um modelo de avalia¢fio com as ca-
racteristicas descritas e capaz de surtir o efeito desejado?
Consideramos a seguir o planejamento desse sistema.

DESENHANDO UM SISTEMA DE
AVALIACAO EFETIVO

A soma dos desempenhos individuais dos pesquisa-
dores representa, de fato, o desempenho global da insti-
tui¢do. O desenho do sistema de avaliagiio deve tomar por
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base, portanto, os indicadores comportamentais associados
4 administragdo de sistemas de pesquisa. A utilidade do sis-
tema de avaliagio como instrumento para estabelecimento
de prioridades administrativas, tomada de decisdo e alo-
cagdo de recursos estd também associada a um modelo de
desempenho por cumprimento de tarefas.
Dentro dessa perspectiva, os elementos bésicos a serem
considerados na concep¢do de um sistema de avaliagfo s3o:
» eclementos organizacionais (objetivos, necessidades, re-
cursos, atividades, limitagGes e eventos);
» clementos administrativos (alocagfio de recursos, priori-
dades e decistes sobre alternativas); e
+ elementos essenciais do sistema (unidade de medidas, va-
lores-alvo ou a serem atingidos e sensores) (House, 1978).

Os elementos organizacionais definem, basicamente, os
objetivos e as limitagdes do sistema. Os administrativos defi-
nem, essencialmente, estratégias e titicas a serem utilizadas
para a consecugdo dos objetivos organizacionais. Os elemen-
tos essenciais constituem, por sua vez, a prépria base do siste-
ma de avaliag#o. De fato, sio os elementos sistematicos que
manipulam, em favor dos objetivos organizacionais, os ele-
mentos administrativos e organizacionais. O desenho dosiste-
ma de avaliago, escopo deste trabalho, concentra-se na defi-
nigdo das fungdes dos elementos sistemiticos como
instrumentos de medida do desempenhoindividual.

Os elementos essenciais do sistema de avaliagdo cons-
tituem-se de trés partes:

» Medidas (escalas usadas para medir desempenho com
base nos parametros);

= Valores-padrio (padrdes ou valores a serem atingidos); e

» Sensores (canais de acesso A informagio do desempenho).

A primeira parte (medidas) é usada para medir o de-
sempenho de acordo com pardmetros especificos. Por
exemplo, para um administrador da Divisio de Anélises
Quimicas do Instituto o parAmetro segue prioridades pre-
estabelecidas poderia ser medido da seguinte forma: se a
prioridade da Divisdo é fazer testes de controle de quali-
dade, a escala niimero de testes executados por més pode-
ria ser usada. Nameros de testes passa a ser , entdo, a esca-
la de medida do desempenho para o parimetro segue
prioridades pré-estabelecidas.

No mesmo sentido, suponhamos ser 3.000 o nimero
de testes mensais para o qual a Divisfio estd capacitada.
Este nimero passa a ser, entdo, o valor-alvo ou padrio
a ser atingido.

O desempenho dos pesquisadores (ou o da Divisdo) sera
a ele comparado, mensalmente. O valor-alvo oun padrao in-
dica, portanto, o nivel 6timo de desempenho esperado. Um
padr3o, para ser efetivo, tem de ser caracteristicamente men-
surdvel. Assim, quanto mais quantificdvel for o padrdo, mais
vélido serd o sistema como instrumento de medida.

Por fim, como as informagdes de desempenho serdo
coletadas para andlise da produtividade constitui a terceira
parte, ou seja, sensoreamento. No exemplo acima ele com-
preende os meios utilizados para identificar 0 nimero de
testes executados pelo individuo (por exemplo, arquivo es-

tatistico de testes realizados no Instituto). A parte dos sen-
sores especifica, portanto, os canais formais de comuni-
cagfo utilizados para a coleta de informagdes necessérias
para o julgamento do desempenho.

O desenho do sistema de avaliagio deve considerar na
sua estrutura cinco dreas constitutivas (Rodrigues, 1986).

Resultados especificos a serem alcangados:

Importantes resultados esperados de acordo com as ta-
refas prescritas para os individuos. Tais resultados devem
ser considerados dentro de limitagBes das instalagdes
fisicas, de equipamentos, financeiras e de mercado da orga-
nizagdo. Tomando como base essas informagdes, definem-
se numa segunda etapa, as fungdes.

Fungdes que facilitam a obtencdo dos resultados:

Fungdes especificas e respectivas responsabilidades a se-
rem alcangadas no trabalho, ou as fungdes facilitadoras paraa
obtenglio daqueles resultados. O quadro 1 mostra as fun¢Bes e
os fatores facilitadores do desempenho dos pesquisadores.
Para efeitos praticos, essas fungdes s3o parimetros para a
medida de desempenho e os fatores sdo os indicadores de de-
sempenho para os parametros. A seguir o desenho deve prever
agdes corretivas, através da identificagio de necessidades.

Necessidades individuais para o auto-desenvolvimento:

Plano de desenvolvimento individual para melhorar no
desempenho, através do desenvolvimento das capacidades
individuais, no melhor interesse dos individuos ¢ do Institu-
to. Este plano deve considerar o surgimento de futuras tare-
fas e o plancjamento do desenvolvimento pessoal, ambos no
Instituto. Ndo é somente uma revisdo de falhas e sucessos,
mas um diagnéstico completo seguido de uma prescrigiio de
agdes a serem tomadas por ambos, avaliador e avaliado.

Previséo do potencial individual:

Estimativa das habilidades e capacidades individuais a
disposi¢do do Instituto. Em outras palavras, como os in-
dividuos poderiam ser melhor aproveitados para as tarefas
e os propositos institucionais. Por fim, o sistema deve
considerar, de acordo com o desempenho individual, as
recomendagdes.

Recomendagies:

Recomendagdes para compensagiio, aumento de salario
ou avango na carreira profissional. As para ajuste salarial
podem, n3o necessariamente, ser feitas, Aqui uma tabela de
conversdo (em percentual) de realizagdes poderia ser usada
para traduzir, automaticamente, o desempenho em recom-
pensa. Recomendagdes para promogfo, desligamento ou
transferéncia, contudo, deveriam ser parte integrante do for-
muldrio de avaliagdo. E importante, também, serem as re-
comendagdes feitas em dois niveis distintos: reajuste sala-
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Quadro 1

Parimetros de Avaliagio para Pesquisadores

PESQUISADORES
Fungoes Fatores

1. Desenvolvimento » Demonstra conhecimento do mercado em sua 4rea de especializagfio.

de Projeto » Demonstra metodologia racional e prética na avaliagfio de idéias e propostas de projetos de pesquisa
e/ou desenvolvimento.
2. Condugiio da » Define claramente de inicio, o problema de pesquisa.
Pesquisa » Demonstra raciocinio 16gico em sua pesquisa.

« E capaz de perceber novas dreas de pesquisa, desenvolvimento ou desenho nfio imaginadas inicialmente
» Mantém arquivo escrito \til de dados de sua pesquisa.
« E capaz de traduzir os resultados de sua pesquisa num produto ttil.

3. Planejamento e
Organizagio

» Estabelece gols dentro da realidade e organiza os recursos para alcangé-los.

« Programa de forma eficiente as rotinas difrias.

« Obedece as prioridades estabelecidas.

* Planeja, sistematicamente, para o desenvolvimento de novos programas e projetos de pesquisa.

4. Administragfio
de Projetos

« Especifica e comunica os objetivos do projeto aos membros do grupo.

» Especifica e comunica a autoridade e responsabilidades de cada membro no projeto.

« Planeja e controla efetivamente o desempenho dos projetos, usando técnicas apropriadas (DELTA,
PERT, CPM).

« Controla, efetivamente, os custos do projeto.

* Encoraja a criatividade e solug8es engenhosas nos membros do projeto.

» D4 feedback imediato e \itil aos membros do projeto sobre seu desempenho nele.

» Usa os recursos humanos disponiveis para o projeto, de forma eficiente.

» Acaba o projeto dentro do prazo e dos recursos propostos.

» Mantém seu supervisor e seu Agente financeiro bem informados dos resultados do proto.

» Demonstra flexibilidade e bom senso na coordenagfio das atividades de seu projeto com outras
unidades.

5. Trabalho
com outros

* Assiste no treinamento e no desenvolvimento de pessoal de base.
» D4 o devido crédito a outros quando usa suas idéias.
« E cooperativo com outros.

6. Comunicagiio * Mantém seus superiores bem informados acerca do progresso da pesquisa.
* Recebe e transmite informag#o rédpida e acuradamente.

» E efetivo em apresentagdes orais.

« Comunica-se facilmente com grande variedade de piiblicos.

* Transmilte as pessoas certas necessidades identificadas de clientes.

* Expressa desacordo abertamente de forma construtiva.

7. Autodesenvolvimento » Mantém-se atualizado nos novos avangos em seu campo de especializagfio.
* Responde, efetivamente, a condigdes novas e em mudanga.

» E aberto a conselhos para melhoramento de seu desempenho.

8. Execugiio do Trabalho * Executa o volume esperado de trabalho ou mais.
« £ acurado e completo em seu trabalho.
« E comprometido com o alcance dos objetivos.

» E perseverante e responsdvel na execuglio do trabalho.

9. Solugio de Problemas/
Tomada de Decis@io

* Reconhece elementos-chave dos problemas e identifica respostas apropriadas.
« Avalia as conseqiiéncias da decisfio.

* Seleciona informago relevante daquelas disponiveis.

» Toma decisdes prontamente.

» Toma decisSes confidveis em situagdes complexas.

« E objetivo ao tomar decis3es.

rial e promogiio. O processo de avaliagiio serd mais efetivo,
porém, se as recomendagdes para ajuste salarial forem feitas
separadamente daquelas para avango na carreira profissio-
nal. Acreditamos que separando as recomendacgdes (reajuste
salarial e promogdo na carreira), o papel do avaliador (como
juiz e como conselheiro) poderd produzir melhores resulta-
dos no processo de avaliagao.

Para julgar o desempenho, no segmento das fungdes
facilitadoras, pode-se usar um processo de classificagfio
percentual (House, 1978). Resumidamente, um fator de im-
portancia ¢ atribuido a cada categoria de pessoal, segundo o
estdgio do individuo na carreira profissional. Isto significa
dizer que para cada item de desempenho correspondem
diferentes pesos, de acordo com o estigio no qual cada in-
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Tabela 1l

Fungio Comunicagdes = Exemplos de Fatores para a Determinagfo de Desempenho Individual

| Estdgio Carreira: Pesquisador Associado & Nivel D

Niveis C & D Pesquisador Senior & Nivel A

Fatores: Valor de x Avaliagdo = Valor de x Avaliagfo = Valor de x Avaliagiio =
Produto Importiincia Produto Importincia Produto Importincia

1. Mantém seus superiores

bem informados acerca _

do progresso da pesquisa 1 X = 3 3 = 4 X =
2. Recebe e transmite

informagdes répida e B

acuradamente 2 X = 3 X = 5 X =
3. E efetivo em

apresentag3es orais 1 x = 3 x = 4 x =
4. Comunica-se, efetivamente,

com diferentes piiblicos 1 X = 4 X = 5 X =
5. Transmite as pessoas certas

as necessidades identificadas

de clientes 3 X = 4 3 = 5 x =
6. Expressa desacordo

abertamente de forma

construtiva 2 X = 3 x = 4 X =

Total 10 20 28

Miximo Possfvel de Pontos 30 60 81

% %

Porcentagem de Pontos %

dividuo encontra-se na carreira profissional.

A tabela 1 mostra um exemplo de fungfio comunicacoes,
identificando pesos (valores de importancia) para cada fator
dessa fung3io, de acordo com o estigio do pesquisador na car-
reira profissional. Os valores de importancia variam de 0 =
ndo-aplicdvel, até 5 = extremamente importante. Os in-
dividuos avaliados recebem notas variando entre 0 = desem-
penhonulo, até 3 = desempenho exemplar, de acordo com seus
respectivos desempenhos no periodo avaliado. O fator de im-
portancia é, entdo, multiplicado pelo valor do desempenho
(obtido através do julgamento do desempenho individual). O
valor percentual de desempenho € obtido por comparagdo com
o caso ideal (isto &, o caso no qual o avaliado recebe valor 3
para todos os indicadores aplicados). Tabelas idénticas podem
ser desenvolvidas para cada fungdo de responsabilidade
avaliada (quadro 1). Os valores percentuais de desempenhos
assim obtidos podem ser transformados, diretamente, em re-
compensa salariais e, necessariamente, serviro como base a
recomendago de promogao de carreira profissional,

DESEMPENHO DO INSTITUTO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO LOCAL

Duas dreas do processo de pesquisaa tornam-se absoluta-
mente criticas para o desenvolvimento tecnolégico de empre-
sas locais: Proposta de projeto de pesquisa e habilidades
comunicativas, Na drea de desenvolvimento de projeto os

pesquisadores procuram por necessidades tecnoldgicas das
empresas, bem como por meios apropriados para chegar as
solucdes. Nessa etapa o0s pesquisadores contatam as
indistrias e identificam as necessidades tecnoldgicas, o me-
lhoramento da qualidade ¢ o nivel de complexidade tec-
nolégica absorvivel pela empresa. Os problemas industriais
detectados sfo, entdio, levados ao Instituto para serem solu-
cionados. As solugdes propostas pelos pesquisadores se-
guem algumas diretrizes basicas, como por exemplo, atengfo
a exeqiiibilidade técnico-financeira, simplicidade tec-
nolégica etc. Uma vez que as companbhias, a maioria de pe-
queno porte, ndo possuem seus préprios centros de pesquisa
¢ desenvolvimento, dependem quase que exclusivamente da
capacidade de pesquisa e controle de qualidade do Instituto.
Parece transparente, portanto, ser o desempenho/
produtividade dos pesquisadores, para trazer solugdes
rdpidas e tecnologias apropriadas a essas empresas, 0 vetor
coordenador do desenvolvimento tecnolégico ¢ econdmico
local.

Resultados de esforgos na 4area de desenvolvimento de
projeto de pesquisa, contudo, ndo ajudardo o Instituto como
promotor do desenvolvimento econdmico local se as
solugdes e as tecnologias nfio forem adequadamente comu-
nicadas aos clientes. Os pesquisadores devem voltar 3
inddstria e ajudar na transferéncia de tecnologias desenvol-
vidas e solugdes idealizadas aos problemas industriais. A
comunicagio para ser efctiva dcve ser simples, direta e com-
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pleta. E importante que a transferdncia de resultados de
testes ou pesquisas ndo crie lastro de dependéncia perma-
nente da indistria, em seqiielas da tecnologia transferida.
Isto torna o processo interativo com a indistria paulatina-
mente complexo e desinteressante, diminuindo a capacidade
de comunicag¢do do Instituto. Se a capacidade de comuni-
cagdo do Instituto diminui, diminuem também suas chances
de promogdo do desenvolvimento sécio-econdmico local.

CONCLUSOES

Desenvolvimento de projeto de pesquisa e Comuni-
cagdes, ambos dependem da integragfio das tarefas e do cli-
ma no ambiente de trabalho. A integragio das tarefas re-
quer delineamento prévio e claro de fungdes e atividades
individuais. O delineamento de fungBes e atividades, por
sua vez, deve considerar os objetivos especificos dos proje-
tos e programas € 0s objetivos organizacionais, aliando-se a
eles as titicas adequadas. E exatamente nessa confluéncia
do planejamento administrativo que se insere o sistema de
avaliag3o. Para atenderem aos objetivos administrativos, as
tarefas e fungdes devem ser definidas de forma mensuravel.
Mensurabilidade das atividades ¢ o fator bésico do sistema

de avaliagdo. Assim, o delineamento de fungdes e tarefas
torna-se, de fato, o fundamento do préprio sistema de ava-
liagao da institui¢fio. Da mesma forma, o planejamento ad-
ministrativo torna-se, também, uma fungdo do sistema de
avaliagdo. , ‘

O desenvolvimento do clima de trabalho é uma fungfo
da supervisdo. O clima de trabalho, por outro lado, esti ba-
sicamente ligado 4 eficiéncia da supervis3o na coordenagio
das atividades e na manutengfio do nivel adequado de es-
forgos. A eficiéncia da supervisdo, contudo, depende essen-
cialmente de delineamento claro do trabalho a ser efetuado.
Assim, um bom clima de trabalho est4 ligado, novamente,
ao adequado desenho do sistema de avaliago.

A cibernética desses processos ata, originariamente, as
atividades de produgdo do sistema de pesquisa € os atos
administrativos a uma mesma base, ou seja, ao sistema de
avaliagdo. Como a eficiéncia organizacional, com influén-
cia direta sobre o desenvolvimento tecnolégico, depende da
dinamica desse processo (administragfo e produgfo da pes-
quisa), dele também depende o processo de desenvolvimen-
to econdémico local. Em ultima anélise, o desenvolvimento
econdmico local depende do sistema de avaliagfo
individual dos pesquisadores.

-Abstract

The researchers performance evaluation system based on definition of
functions, objectives and limits of research activities, added to mechanisms of
compensation that balance the level of motivation in the research system,
allows administrative planning definition, development of work's atmosphere,
thus increasing organizational efficiency. Such efficiency has directly
influence on technological development affecting this way, economic
development. Given to this system strategical importance we focus our
attention specifically on its utilization as a mechanism to increase researchers
productivity in the environment of research orientated towards the industry in
universities. As an illustration, the evaluation system is discussed within the
context of Technological Research Institute of University of Blumenau in the

State of Santa Catarina.

Uniterms:

« performance evaluation
« researchers productivity

« research system's productive capacity

* economic development
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