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Resumo

Este estudo tem como objetivo analisar a area de gestdo de pessoas atraves da ferramenta
denominada Avaliacdo de Desempenho (AD), que corresponde a uma andlise sistematica do
desempenho dos colaboradores na funcdo que ocupam, através da execucdo de atividades,
metas ou resultados esperados. Se por um lado a AD € um meio importante para identificar
possiveis problemas relacionados ao desempenho (adequacéo profissional, falta de integracéo,
necessidades de treinamento, remuneracdo), por outro lado, quando utilizada
inadequadamente, tanto na aplicacdo quanto na avaliacdo de resultados podera ter efeito
negativo para o profissional (punicéo, afetar a auto-estima, o rendimento, perspectivas). O
artigo utiliza-se de estudo de caso em uma instituicdo de ensino que pratica a avaliacdo de
desempenho docente, demonstrando como ela é efetuada e como os resultados sédo utilizados
pela organizagdo no processo de gestdo e no desempenho dos profissionais. O artigo comenta
ainda os metodos de avaliacdo de desempenho desde os mais tradicionais até os mais atuais,
destacando os métodos combinados que séo utilizados pela instituicdo em dois momentos,
cujo processo de aplicacdo vem sendo aprimorado e modificado ao longo do tempo.

Abstract

This study has by an objective to analyze the people's administration through the tool named
Performance Appraisal, that corresponds to a systematic appreciation of the collaborators’
acting in their own business, through the tasks execution, goals or expected results. If by a
side the Performance Appraisal it’s an important mean to identify possible matters related to
the performance (professional adaptation, lack of integration, training needs, remuneration),
on the other hand, when it’s used inadequately, as in the application as in the results
evaluation can have a negative effect to the professional (to affect the self-esteem, the
efficiency, perspectives). The article is used in a teaching institution case study that practices
the Teacher’s Performance Appraisal, demonstrating how it is made and the results are used



for organization in the management and performance process of the professionals. The article
still mentions the performance appraisal methods since the most traditional up to the most
current, detaching the matching methods that are used by the institution at two moments,
whose application process has been improved and modified throughout the time.
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1. INTRODUCAO

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) segue uma trajetoria que reflete a
realidade da época em que esté inserida, apresentando um crescimento no seu processo de
evolucdo e evidenciando as transformacgdes em cada cronologia histérica da humanidade. Mas
foi somente a partir dos fins da década de 70 que a ARH deixou de considerar as pessoas
somente como objeto de custos, para vé-las como recursos a disposicdo da organizacdo
(DAVEL, VERGARA, 2001, p. 38).

Com o advento da globalizacdo, das rapidas mudancas nas organizacdes e das
exigéncias mercadoldgicas, as pessoas passaram a ser percebidas como grande fonte de
competitividade das entidades e a ARH, recentemente rebatizada de gestdo de pessoas, tem
assumido um papel de relevancia nos negocios e nas estratégias empresariais. Com todo o
processo de mudangas, a area de Recursos Humanos, ressurge em um contexto em que as
pessoas estdo diretamente ligadas ao capital intelectual, buscando captar e reter talentos, o que
transforma os produtos e servicos em muitas organizagdes, gerenciados pela criatividade e
inovacao.

Sendo assim, a area de gestdo de pessoas, originariamente denominada departamento
pessoal (ou escritdrio de pessoal), com atribuicdes meramente burocratizadas e fiscalizadoras
no processo organizacional, se reestrutura frente as exigéncias organizacionais, em uma area
completamente dindmica e estratégica aplicando num processo continuo seus instrumentos,
tal como a avaliacdo de desempenho (AD).

O desempenho é tanto necessario quanto uma questdo de sobrevivéncia para as
organizacGes em um mundo competitivo e globalizado, por isso Souza (2005, p. 23) considera
que existe uma queda acentuada no nivel de tolerancia para desempenhos que figuem aquém
dos padrdes estabelecidos. Neste sentido, avaliar desempenhos é sobretudo uma necessidade
para se estabelecer padrdes desejaveis.

Para Bergamini (1988 p. 28), é importante considerar que o trabalho, ou a realidade de
alguma atividade, a que a pessoa se dedica, se constitui na forma mais produtiva de um
individuo empregar suas competéncias e habilidades. Portanto, aplicar uma ferramenta como
a AD, significa considerar trés dimensdes: a dindmica comportamental de cada um, o trabalho
realizado e o ambiente organizacional. Com efeito, podemos entender a avaliacdo de
desempenho ndo como uma ferramenta de punicdo, mas como um instrumento que podera
auxiliar no desenvolvimento e no desempenho profissional de cada individuo.

Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho se apresenta como importante ferramenta
capaz de auxiliar o gerenciamento de pessoas. Todavia, no contexto da literatura da gestdo
esta ferramenta estd sujeita a visbes antagbnicas, uma vez que existem autores que a
defendem e justificam o seu uso, enquanto outros elaboram criticas e a rejeitam. Os primeiros
tém em sua defesa a necessidade de se medir o desempenho e os ultimos criticam o grande
uso de subjetividade e inadequacdo na sua operacionalizacdo (tanto em termos de elaboracgéo
do instrumento, da aplicacéo até o feedback para o avaliado), 0 que pode criar mais problemas
do que resolver os que ja existem.

O estudo da subjetividade nas organizagdes tem encontrado grandes adeptos na
literatura por ndo se inserir em um campo puramente racional, inferida a partir de percepgdes
e praticas de ordem individual, grupal ou institucional provenientes de significacGes
imperceptiveis para a pessoa ou organizacdo (VALNOVICH, 1996, p. 61).

Em que pese a questdo da subjetividade no processo de avaliagdo de desempenho, ainda
ndo surgiu outro instrumento que pudesse fazer o mesmo trabalho com maior eficiéncia. Portanto,
0 objetivo deste trabalho de modo geral é discutir a utilizagdo da avaliacdo de desempenho pelas
organizacOes e, de forma sistematica, discutir a forma de aplicagdo do Método da Escala Gréfica
por uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) privada, a qual, em dois momentos diferenciados fez
uso de tal método num processo de avaliacdo de desempenho de seus docentes. Para tanto, a
metodologia utilizada foi a revisdo bibliografica complementada por um estudo de caso.



Os resultados encontrados trazem importantes conclusbes quanto a aplicacdo da
ferramenta uma vez que, ao ser utilizada adequadamente a situacdo, tanto na aplica¢do quanto no
feedback, os atores envolvidos no processo respondem de maneiras diferentes.

O estudo esta estruturado da seguinte forma: apresenta-se a avaliacdo de desempenho e
seus diferentes métodos, posteriormente enfatiza-se o método eleito pela IES em um primeiro
momento (Escala Gréfica), acrescido do método dos Incidentes Criticos no segundo momento. Na
seqliéncia contextualiza-se a avaliacdo de desempenho docente na instituicdo, bem como o
modelo criado por ela, avalia-se os resultados empiricos dessa aplicagdo e finaliza-se o artigo com
sugestdes de pesquisas futuras sobre o tema.

2. CONCEITUANDO A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Chiavenato (2005, p. 247), desempenhar significa cumprir uma tarefa ou
obrigacdo, exercer uma funcdo ou um papel na organizacdo, cumprimento, exercicio, atuacéo,
execucdo, e que dependem da clareza das metas, objetivos e resultados esperados. O
desempenho sera alto quando uma pessoa empenha esfor¢o substancial, dirige esse esforco
para os resultados corretos e tem a aptiddo para executar 0s comportamentos necessarios a
suscitar esses resultados (WAGNER 111 e HOLLENBECK, 1999, p.106).

A AD tem como efeito pratico, o diagndstico e analise do desempenho individual
e/ou grupal dos colaboradores no presente, cujos resultados podem orienta-los para um
crescimento pessoal e profissional e seguindo naturalmente para caminho de melhoria do
desempenho no futuro. Compreende-se avaliacdo de desempenho como o processo de
comparacao entre o resultado efetivo e o resultado esperado do trabalho de um individuo em
uma organizagdo, segundo critérios pré-estabelecidos. Ainda segundo Chiavenato (2000,
p.36), toda avaliagdo é um processo para estimular ou julgar o valor, a exceléncia, as
qualidades do trabalho de uma pessoa.

Ao mesmo tempo, lembram Balzam e dias Sobrinho (1995, p. 46) que a avaliagdo
contém a palavra valor e ndo é possivel fugir dessa concepcao valorativa; quando é afirmado
que a avaliacdo tem a funcdo de (a)firmar valores, ndo existe neutralidade do instrumento e
do processo de avaliacdo, admitindo-se que eles sdo resultantes de uma concepcdo
impregnada de valores.

As implicacdes destas consideracdes refletem consequentemente na necessidade de
conhecer a dindmica comportamental prépria de cada um, o trabalho a ser realizado e o
ambiente organizacional em que essas acdes se passam, pois a eficiéncia de uma pessoa em
determinada tarefa depende de uma relagdo positiva entre essas variaveis apresentadas, as
quais expressam a maneira de ser (ou estilo do individuo), a atividade (ou funcédo exercida) e
o ambiente organizacional. Quanto maior o ajustamento entre esses trés aspectos, mais
eficiente serd o desempenho.

Nas organizagdes, a avaliacdo de desempenho assume papel relevante na mensuragéo
e monitoramento do resultado do trabalho das pessoas, tornando-se uma ferramenta de gestéo
organizacional com a finalidade de alinhar os colaboradores segundo o0s objetivos da
organizacdo. Seu propdsito é garantir que o trabalho desenvolvido por cada uma das pessoas
que integram a organizacdo, esteja em conformidade com o que se espera em termos de
realizacdo coletiva.

Bergamini (1973, p.28) assinala que na avaliacdo de desempenho € necessario
assumir uma atitude avaliativa, sistematica, organizada e logica e de controle com
periodicidade cientificamente determinada, significando que a avaliagdo deve ser um processo
continuo, regular e sisteméatico. McKirchy (2002, p. 11) afirma ainda que avaliar o
desempenho implica em definir metas, julgar resultados obtidos e criar um critério de
desempenho que possa ser alcangado e mensurado muitas vezes para cada uma das atividades
dos funcionérios de uma organizacao.



Assim, a avaliacdo de desempenho em sua dindmica de funcionamento busca, com o
respaldo do sistema organizacional, mostrar quais as metas ou atividades esperam-se que
sejam realizadas através das caracteristicas avaliadas. Os critérios de avaliacdo de
desempenho sdo definidos segundo as necessidades, valores, exigéncias das organizacdes e de
acordo com o modelo de gestdo adotado por ela. Assim, lembram Balzan e Dias Sobrinho
(1995, p.46), ha valores que prezamos e que queremos que se instalem, portanto, ndo é
inadequado ou inconveniente, a instituicdo acreditar que apresentar planos de ensino, cumprir
planos, ser pontual, assiduo sejam itens significativos a serem avaliados no desempenho do
docente.

O modelo de gestdo esta entre os elementos envolvidos indiretamente nos processos
de avaliagdo de desempenho. Um sistema organizacional que tem em seu aparato
administrativo a centralizacdo, o controle a divisdo do trabalho e a hierarquizagéo, nesse caso
a avaliacdo de desempenho tanto em sua sistematizacdo como nos resultados esperados, segue
as mesmas caracteristicas do modelo de gestdo, resultando em um acerto de contas que tem
nesse instrumento apenas um ato punitivo, sem auxiliar na melhoria do desempenho do
individuo.

Sobre o resultado esperado do trabalho de uma pessoa em determinada organizacao,
entende-se que este € um produto do préprio sistema organizacional, no qual a pessoa esta
inserida e ndo apenas de sua agdo “livre”, refletindo como o préprio sistema dirige ou
direciona as ac¢des dos individuos. Dias Sobrinho (2000, p.185) afirma que uma avaliacgéo,
qualquer que seja, sempre se produz num espaco social de valores ja existente, mas que ela
também ajuda a reforcar.

Ao avaliar o resultado do trabalho das pessoas, a organizacdo estard também,
indiretamente, avaliando a si prépria, porém as organizacbes nem sempre assumem a sua
parcela de responsabilidade, e ndo tomam consciéncia do seu sistema organizacional,
preferindo transferir o encargo para o desempenho unicamente dos individuos. Assim, a
avaliacdo de desempenho néo deve ser vista como um fim em si mesma, mas como um meio,
uma ferramenta para melhorar a gestdo de pessoas das organizacdes, conforme expressa
Bergamini (1988, p.69), a avaliagdo de desempenho, deve ser considerada apenas como
instrumento de levantamento de dados que caracterizam as condi¢des que, dentro da
organizagao, estejam num dado momento dificultando ou impedindo o completo e adequado
aproveitamento dos seus recursos humanos.

Quando se aborda a AD como um instrumento do desempenho do individuo na
funcdo, compreende-se que este instrumento deve ter um carater de melhoria no desempenho
dessa pessoa, 0 que pode ou ndo ser verificado de acordo com os objetivos da organizacdo. A
AD pode tanto ajudar o profissional no seu desempenho, como pode inibi-lo na sua trajetéria
de desenvolvimento. Quando a avaliacdo de desempenho é utilizada inadequadamente, além
de perder o interesse tanto dos avaliadores quanto dos avaliados, pode ocasionar conflitos
significativos. Portanto, quando se avalia o desempenho, verifica-se sistematicamente o
trabalho feito pelo individuo, segundo as aptidfes e outras qualidades necessarias para a boa
execucéo deste trabalho.

Neste contexto, toma-se 0s argumentos de Lucena (1977, p.13), quando afirma que a
avaliacdo de desempenho pode ser guiada (positivamente) por dois principios basicos. O
primeiro principio utiliza a AD como instrumento para promocdo de melhoria do desempenho
e promogdo funcional através de desenvolvimento de fatores motivacionais, tais como
reconhecimento dos esfor¢os dependidos pelo profissional, colocacdo de desafios respeitando
as diferencas individuais, possibilidade desenvolvimento, sucesso na carreira profissional,
definicdo e delegacdo de responsabilidade e planos de sucessdo dentro da organizacdo. O
segundo principio estabelece que ao desenvolver os fatores de motivacdo, a avaliagdo de



desempenho sera também instrumento de interacdo entre os objetivos do profissional e da
organizacao.

2.1. Métodos de Avaliacao de Desempenho

O método constitui umas das variaveis mais importantes do processo de avaliagao
uma vez que o avaliador tera resultados semelhantes, diferentes ou convergentes em razdo do
meétodo escolhido. (SHIGUNOV NETO; GOMES, 2002 p.5). A avaliagdo de desempenho
funciona como uma ferramenta que associa as caracteristicas da administracdo com 0s
objetivos pretendidos, portanto, a escolha dos métodos podem ser diferenciados para cada
organizacéo, variando ainda conforme o as caracteristicas do profissional envolvido (nivel e
areas de alocacdo do pessoal) (CHIAVENATO, 2000, p. 333).

Os meétodos formais de avaliacdo de desempenho surgiram ao longo da trajetéria de
ARH e foram sendo sofisticados ao longo do tempo. Pontes (1996, p. 33-50) classifica os
métodos mais tradicionais de AD em: Comparacdo Simples ou Atribuicdo de Graus,
Comparacdo Binaria, Escolha forcada, Escala Grafica, Frases Descritivas e Incidentes Criticos.

Existe uma grande critica na utilizacdo de AD tradicionais. No Férum Nacional de
CPPTA (Comissdo Permanente de Pessoal Teécnico-Administrativo), realizado na
Universidade Federal de Lavras no ano de 2004 foram apresentados os seguintes pontos
negativos na utilizacdo desses métodos: prendem-se ao desempenho passado e dificultam a
comunicagdo entre lideres e membros das equipes, avaliam as pessoas de uma forma global,
ndo permite o desenvolvimento ou aprimoramento de pessoas com desempenho acima ou
abaixo do esperado, a avaliacdo € bastante subjetiva e ndo motiva a competitividade das
organizacoes.

Segundo Pontes (1996, p. 53-60), outros métodos foram desenvolvidos, dando inicio
ao rompimento da avaliagdo somente do desempenho passado, surgindo a preocupagdo com o
desempenho futuro do funcionario. Os métodos desse periodo de transicdo sdo: Pesquisa de
Campo ou Revisdo de Campo, Método de Avaliacdo de Atividades e Métodos Combinados.

Por fim foram desenvolvidos os métodos mais modernos de AD, significando uma
ruptura total com a avaliagéo tradicional. Primeiramente, na década de 60 aproximadamente,
surgiu a Avaliacdo por Objetivos (APO) e na seqiiéncia, a Avaliacdo 360 Graus, que tem
como foco as competéncias. (CHIAVENATO, 2000, p. 330; PONTES, 1996, p. 63-64).

2.1.1. Método(s) utilizado(s) na IES

No primeiro e segundo momentos, a IES utilizou-se do Método da Escala Gréfica, que
é uma metodologia que permite a avaliagdo do desempenho do individuo através de
caracteristicas ou fatores previamente definidos e graduados através da descricdo de
desempenho, prevendo variagdes de ruim a excepcional (PONTES, 1996, p. 39). Esse método
utiliza um formulario que cruza as caracteristicas/ fatores de avaliacdo através das linhas
(sentido horizontal) com os graus de variagdo expostos nas colunas (sentido vertical). Os
fatores de avaliagédo s&o previamente definidos, de acordo com o que se pretende avaliar.

Chiavenato (2000, p.334-338) assinala ainda que a Escala Grafica é o método de
desempenho mais tradicional e comumente utilizado e divulgado, por ser de aplicagéo simples,
de facil entendimento, que permite a visdo integrada dos fatores de avaliacdo e proporciona
pouco trabalho.

Por outro lado, Pontes (1996, p. 38) afirma que no passado pensava-se que este
método tratava-se de aplicacdo simples e objetiva, mas que na pratica a metodologia se
tornava extremamente subjetiva, uma vez que em vez de avaliar o desempenho das pessoas,
terminava-se por avaliar as proprias pessoas. O mesmo autor chama ainda a atenc¢do para o
fato de esse método ser inflexivel, o que deve levar o avaliador, durante o processo, a se auto-
ajustar a redacdo no modelo de avaliacdo de desempenho. Ainda no campo das desvantagens,



Pontes (1996, p.38-39) aponta que essa metodologia esta preocupada com o passado, obriga o
avaliador a desempenhar o papel de juiz e os avaliados no papel de réus, além de ser
complicado o feedback do resultado.

Ressalte-se, no entanto, que a subjetividade tende a existir sempre, independente da
metodologia utilizada, cabendo, no entanto, ao processo de avaliagdo como um todo, atenuar
o0s aspectos ligados ao subjetivismo, exigindo-se cuidados para neutralizar o pré-julgamento e
outras interferéncias na aplicacdo da ferramenta de avaliacdo. Quanto a afirmacdo do método
se preocupar com o passado, cabe lembrar que € um equivoco desconsiderar os dados
passados de uma pessoa ou organizagdo uma vez que sao através deles e de suas influéncias
que é possivel compreender o presente e planejar o futuro. Dentro do processo, € necessario
evitar o possivel acerto de contas entre avaliador e avaliado, conscientizando os primeiros da
importancia da avaliacdo e deixando claros os objetivos a serem alcancados. Em relagéo ao
feedback, 0 mesmo ndo precisa ser feito pelo proprio avaliador, pode ser efetuado por outra
pessoa, que pode servir de intermediario e facilitador da comunicacdo, como por exemplo, a
pessoa responsavel pela area de Gestao de Pessoas.

Ainda dentro do mesmo método (Escala Gréafica), cargos e funcgdes diferentes
requerem caracteristicas e formularios diferenciados de Avaliacdo. Nesse sentido, Pontes
(1996, p. 39) cita, como exemplo, que devem ser elaborados trés fichas de avaliagcdo dentro de
uma organizagdo: uma para cargos operacionais, outra para cargos administrativos e uma
ultima para cargos de lideranca.

O Método da Escala Grafica é utilizado pela IES para Avaliacdo de Desempenho
Docente por ser de facil aplicacdo, simples e rapido. Quando se tem em mente que o avaliador
do professor sdo os préprios alunos, e que a avaliacdo seré feita no horario de aula, ndo se
pode pensar em uma forma que dificulte o entendimento do avaliador e que demande muito
tempo. Ressalte-se ainda que o modelo de avaliacdo discutido é exclusivamente aplicado aos
docentes, portanto diferenciado dos demais cargos func@es (coordenadores, pessoal da area
administrativa, etc).

No segundo momento, no mesmo modelo de AD, em uma escala menor, é aplicado o
método de Incidentes Criticos, que tem como preocupacdo a avaliagdo dos extremos do
comportamento que compreendem resultados muito positivos ou muito negativos, excluindo-
se 0s resultados normais, 0 que torna esse modelo bem interessante. Todavia, essa
metodologia deve ser centrada no incidente e nunca no aspecto da personalidade. (PONTES,
1996, P. 51-52)

A combinagéo entre as duas metodologias abre uma perspectiva bem interessante
uma vez que permite maior validacdo nos resultados da AD.

3. AVALIA(;AO DE DESEMPENHO DOCENTE NA INSTITUI(;AO PESQUISADA

Para estudar a avaliacdo de desempenho docente na IES, neste artigo, adotou-se a
pesquisa de campo, utilizando-se a metodologia de estudo de caso visando fornecer o
conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada, de forma que os resultados atingidos
podem permitir e formular hipOteses para o encaminhamento de outras pesquisas
(TRIVINOS ,1990, p. 111). As técnicas utilizadas foram a analise documental e entrevistas
com a dire¢do académica da instituicao.

A Auvaliacdo de Desempenho Docente, dentro de uma Instituicdo do Ensino Superior
(IES) se configura como importante instrumento de gestdo, uma vez que esta inserida dentro
do processo de Avaliacdo Institucional, que é um dos componentes do Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (INEP, SINAES, 2006) e esté relacionada a melhoria da
qualidade da educacdo superior; a orientacdo da expansdo de sua oferta; ao aumento
permanente da sua eficacia institucional e efetividade académica e social; ao aprofundamento
dos compromissos e responsabilidades sociais das instituicdes de educacao superior, por meio



da valorizagcdo de sua missdo publica, da promocéo dos valores democréticos, do respeito a
diferenca e a diversidade, da afirmacdo da autonomia e da identidade institucional.

Além de importante fungdo institucional, a Avaliacdo de Desempenho Docente
fornece relevantes informag6es para as coordenadorias dos cursos e direcdo académica, tais
como: acompanhamento, aprimoramento do processo ensino-aprendizagem, parametro de
analise do comportamento e habilidades e atitudes do profissional. Ressalte-se ainda, que o
professor em sala de aula ajuda a formar opinides, sdo iniciadores, inspiradores motivadores e
influenciadores e seu desempenho tém reflexos tanto no aprendizado quanto na vida do aluno.
Nesse sentido, afirmam Balzan e Dias Sobrinho (1995, p.35) que 0s processos pedagdgicos
ndo consolidam apenas aprendizagens de nog¢des cientificas, mas também reafirmam modelos
de personalidade e de comportamentos sociais.

Durante aproximadamente dez anos (1995 a 2004) a IES pesquisada, localizada na
cidade de Limeira (SP) utilizou-se de um método de Avaliacdo de Desempenho Docente
através da escala gréfica, que consistia em um roteiro pré-determinado pela Administracéo,
onde a média de desempenho do profissional era obtida por meio de notas (0 a 10) para cada
12 (doze) itens avaliados, conforme demonstrado no Quadro 1. Dentro do mesmo modelo de
AD, em uma segunda parte eram avaliados itens relacionados a instituicao (biblioteca, cantina)
e também a coordenacgdo do curso, com notas diferentes daquelas atribuidas ao docente (0 a 6).
Ou seja, havia uma confusdo entre o que estava sendo avaliado: instituicdo, docente,
disciplina, coordenacdo. A avaliacgdo tinha periodicidade semestral, focava cada disciplina do
curso e seu respectivo docente e, ocorria entre as duas avaliagdes bimestrais da aprendizagem
docente.

Seu objetivo contemplava a avaliagdo de um conjunto de aspectos compreendendo o
desempenho do docente, o contetdo da disciplina, o envolvimento do aluno e as condicdes
objetivas para a concretizacdo das atividades de ensino. Os alunos, sem identificagéo, se
dirigiam voluntariamente até o laboratério de informatica e pontuavam cada desempenho do
professor em cada um dos itens e ao final, o discente poderia fazer algum comentario para o
professor, abrindo-se assim uma perspectiva critica para a avaliagdo e ampliando o campo de
feedback. O processo era considerado simples e pratico, o aluno ndo permanecia mais que
quinze minutos no laboratdrio, avaliando em média, o desempenho de sete docentes.

Embora todo o trabalho estivesse permeado de planejamento, discussdes e
acompanhamento, o resultado, na maioria das vezes, era avassalador para o docente. O
feedback sistematico era dado pelo coordenador de cada curso, que consistia na entrega de um
formulério com toda a pontuacdo do profissional. Além de receber sua nota individual para
cada item avaliado, intitulado de “sua avaliacdo” em uma coluna ao lado era demonstrada
outra coluna com a média dos docentes do curso daquele semestre, objetivando uma cléssica
comparagdo com o desempenho médio do grupo de professores. .

Enquanto que para uns era motivo de jubilo ficar acima da média, para outros
professores que ficavam abaixo do esperado, era hora de repensar nos seus métodos e
comportamentos, ainda que houvesse, nos comentarios, muitas frases antagdnicas na
avaliacdo do mesmo professor como exemplo: “é uma professora que teve muita paciéncia de
explicar” ao mesmo tempo em que “tem preguica de explicar de novo”.



Avaliacao de Desempenho Docente/Instituicédo
Docente: Curso:
Disciplina: Semestre:
Perguntas - 1a. Parte - Avaliacdo do Docente/Disciplina 0]1]2 10

1 Qual o seu interesse pela disciplina?
2 Qual sua assiduidade as aulas?
3 Qual sua dedicagdo as disciplinas, além das aulas?
4 Vocé acha que existe um encadeamento Idgico desta disciplina

com as outras do curso?
5 Vocé considera que a forma e o nivel das avaliagdes utilizadas

nesta disciplina so:
6 O programa da disciplina foi apresentado inicialmente de forma

bem planejada, clara e organizado?
7 O professor apresentou claramente os objetivos dos assuntos

abordados?
8 O professor cumpre os horérios de aula?
9 O professor apresentou a matéria com clareza?
10 O professor apresentou dominio e seguranca no desenvolvimento

do conteudo da disciplina?
11 |O professor demonstra ter preparado suas aulas?
12 Os recursos didaticos utilizados pelo professor sdo adequados ao

aprendizado da disciplina?
13 O professor consegue motivar os alunos para o aprendizado da

disciplina?
14 O material didatico indicado pelo professor atende as necessidades

da disciplina de forma:
15 O professor relacionou os assuntos tratados com situacdes e/ou

exemplos préticos?
16 O professor esclareceu as ddvidas levantadas em sala de aula, com

atencdo e de modo claro e objetivo?
17 |0 atendimento extra-classe dado pelo professor é:
18 |O respeito mutuo professor/aluno pode ser considerado:
Comentérios:

Perguntas - 2a. Parte - Avaliacdo da Instituicdo 6

1 Biblioteca
2 Tesouraria
3 Secretaria da Faculdade
4 Cantina
5 Coordenagao do Curso
Comentarios:

Quadro 1. Avaliagdo de Desempenho Docente/Instituicdo
Fonte: IES pesquisada , Limeira, SP

no quadro de colaboradores.

3.1. A (Re) construcédo do Modelo

Era comum observar nos comentérios, frases tanto de elogio quanto depreciativas a
um mesmo professor, a avaliacdo era por fim, um acerto de contas, onde se dirigiam ao
laboratdrio, somente aqueles que tinham algo a dizer para o professor: de bom ou de ruim.
Além disso, criou-se uma legido de professores bonzinhos, que ndo tinham o ensino como um
fim, mas sim, obter a melhor pontuagéo entre 0s demais, garantindo assim, sua permanéncia

Apesar destes aspectos que ameacavam a eficacia da ferramenta, os feedbacks
auxiliaram positivamente a muitos professores sob uma perspectiva de desenvolvimento,
auxiliando-os na mudanca de atitudes e comportamentos em sala de aula.




No ano de 2005, ap6s a implantacdo da Direcdo Académica, a mesma deu inicio a
estudos, que dentre outros, consistiam em introduzir mudancas nos modelos avaliativos (ndo
somente os de Gestdo de Pessoas) até entdo adotado pela instituicdo. Com apoio da CPA
(Comissdo Prépria de Avaliacdo) utilizando-se da avaliacdo de desempenho de forma
estratégica, que segundo Lacombe e Tonelli (200a p. 159), consiste um repensar as atividades
proprias de RH de forma a integrar os objetivos de longo prazo da organizacdo com as
necessidades decorrentes em termos de gestdo de pessoas, considerou a hipdtese de repensar o
também o modelo de Avaliacdo de Desempenho Docente até entdo utilizado. Assim,
elaborou-se uma nova perspectiva sobre a avaliagdo a qual consistia em reformular o modelo
até entdo utilizado no sentido de alterar e aprimorar sua forma de aplicacdo, atenuando 0s
efeitos da subjetividade individual de cada avaliador e os efeitos das frases depreciativas na
auto-estima do professor.

Em um ambiente em que ocorrem mudancas freqlientes, a introducdo de novos
conceitos € comum, o que faz com que pesquisadores e académicos tenham grande
responsabilidade ao assimilar novas idéias, uma vez que seu posicionamento pode interferir
nas tendéncias organizacionais. Quanto as organizagdes, consiste em grande erro aderir a um
método simplesmente por modismo, sem antes estudar se aquela nova ferramenta ira atender
aos objetivos que se propde, sob pena de trazer mais maleficios que beneficios para a entidade.

Desta forma, ainda que com criticas contrarias a aplicacdo desse método, a escala
grafica continuou sendo adotado por se apresentar como alternativa mais viavel tanto em
relacdo ao modelo de gestdo de pessoas da IES, quanto pela praticidade e resultados da
avaliacdo. Outros modelos que se mostravam mais atrativos, aparentemente, também
apresentavam algumas dificuldades de elaboragdo, necessidade avaliagBes diferentes,
demandavam muito tempo, a participacdo de muitas pessoas (além dos alunos) e era de dificil
assimilacdo. No entanto, isso ndo significa que esses modelos ndo devam ser aplicados em
outras IES, o que certamente somente outras pesquisas empiricas poderao responder.

Fisher (1999, p. 47-48) argumenta que “0s agentes organizacionais criam uma légica
de atuacdo, que é ao mesmo tempo politica, social ideoldgica e comportamental”. E a isto que
chamamos de modelo de gestdo de pessoas e nesse processo “permite incluir tudo aquilo que
interfere significativamente sobre as relagfes entre os individuos e a organizacdo gerando um
determinado padrdo de comportamento caracteristico daquela empresa”. Nesse sentido, 0
novo modelo criado utiliza-se de caracteristicas significativas que permitem avaliar tdo
somente o desempenho do docente, uma vez que foram eliminados outros itens institucionais
que se avaliava anteriormente. Ao mesmo tempo foi inserido o0 método dos incidentes criticos
gue consiste nos alunos apontarem (ainda que ndo obrigatoriamente), os pontos consolidados
(positivos) e os pontos limitantes (negativos) do desempenho do avaliado.

O Quadro 2 demonstra 0 novo modelo construido, no qual sdo avaliados 17 fatores,
para 0s quais sdo atribuidos indicadores de desempenho que no modelo anterior eram de notas
(0 a 10) e que no novo formulario sdo representados por cinco conceitos: | (Insatisfatorio),
PS (Pouco satisfatdrio), R (Regular), B (Bom) e MB (Muito bom).

Avaliacdo de Desempenho Docente

Docente: Curso:
Disciplina: Semestre:
ITEN | CARACTERISTICA FATORES DE AVALIAQAO INDICADORES
S S (*)
I [P|R[B| M
S B
1 Planejamento Observagdes cotidianas das aulas em que o (a) docente tem tudo planejado e bem

organizado antecipadamente

2 Dominio da Matéria Demonstracdo de seguranca, clareza e objetividade do (a) docente sobre todos 0s
conteddos da disciplina.
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3 Expressdo Verbal e Linguagem correta, seriedade de transmissdo de conhecimentos e coeréncia de
Argumentativa argumentacéo.

4 Metodologia de Ensino | Segue uma linha harmoniosa de ensino, sempre pensando em captar a atencéo
dos alunos e nos resultados de aprendizagem.

5 Técnicas de Ensino Segue uma variagdo salutar de técnicas de ensino. Ex.: Expositivas,
demonstrativas em grupos.

6 Recursos Institucionais | Segue uma variagéo de recursos como dispositivos, produtos, artigos, apostilas,
lousa, transparéncias, etc.

7 Uso do Tempo Demonstra 0 mesmo empenho, eficaz, no inicio, ao meio e no final da cada aula
ou aula-dupla.
8 Reforco de Sabe enfocar atividades que necessitam de complemento didético de reforco de
Aprendizagem aprendizagem dos alunos
9 Interdisciplinaridade Os contetidos ensinados se inter-relacionam com outras disciplinas e com as
disciplinas de formag&o profissional
10 Contextualizagdo Os conteddos ensinados se contextualizam com o perfil de formagao e exigéncias
globalizadas
11 Atendimento Extra- Demonstra atengao e solugdo as dificuldades dos alunos em periodos extra-
Classe classe.
12 Material Complementar | O (a) docente recomenda material didatico complementar para aprofundamento
de estudos
13 Modelos Avaliativos O (a) docente utiliza-se de variados tipos e modelos avaliativos de aprendizagem
dos alunos
14 Postura e Etica O (a) docente demonstra correicéo, respeita e se faz respeitar em todos os lugares

do ambiente académico.

15 Energia, Sensibilidade | O (a) docente é um entusiasta da educacéo. Motiva e dinamiza a sala de aula.
e Disciplina Positiva.

16 Conteldo Programético | Cumpre todo o contetido programatico do Plano.

17 Orientacéo de Desempenho e interesse na orientagéo de trabalhos académicos.
Trabalhos Académicos
* Conceitos: MB: Muito Bom Totais
B: Bom R: Regular Peso multiplicador | 1 | 2 | 3|4 | 5
P S: Pouco Satisfatério Pontuagao geral
I: Insatisfatorio Soma Global

Pontos consolidados do desempenho do avaliado:

Pontos limitantes do desempenho do avaliado:

Pré-nome do grupo de alunos-avaliadores:

Quadro 2. Avaliacdo de Desempenho Docente
Fonte: IES pesquisada , Limeira, SP

3.2. Aplicacao e Resultados

O novo instrumento revisado apresenta alteraces nas caracteristicas, fatores, forma e
principalmente no procedimento de aplicacdo, havendo, portanto, uma revisdo em todo
processo. A nova ferramenta é aplicada na prépria sala de aula, com a participacdo de todos
os alunos presentes no dia, estes recebem orientacbes antecipadas da coordenacdo e
posteriormente sobre os professores que aplicardo o instrumento. A avaliacdo é realizada em
grupo, atraves de um “olhar plural”, coletivo, formado democraticamente entre os alunos,
com minimo de 3 e maximo de 7 participantes.

Cada desempenho docente e o respectivo aspecto do trabalho avaliados séo
amplamente debatidos entre o grupo de alunos, até que se chegue a um consenso sobre o
conceito (indicador de desempenho) a ser atribuido. A discussdo aprofunda a troca de idéias
em que uns se mostram favoraveis e outros contra determinado conceito, objetivando uma
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conclusdo. Nesse processo, 0s alunos sdo levados a momentos de reflexao, desvencilhando-se
da condicdo de “acertos de contas” pessoal para se colocarem na condi¢do de formadores de
percepgdes e de co-responsaveis na busca de aprimoramento do ensino e da sua formacgdo. A
avaliacdo que antes era feita rapida e individualmente em, no maximo, 15 minutos, no novo
modelo leva em torno de 45 minutos para a ser aplicada, mantendo-se 0 mesmo nimero de
docentes cujos desempenhos passam a ser objeto de discussdes e interacdes.

Quanto a periodicidade, a avaliacdo continua sendo aplicada ao final de cada semestre
(tempo de duracéo de cada disciplina), na 12quinzena de junho e novembro de cada ano.

Outra novidade apresentada foi a identificacdo dos alunos através do pré-nome, cuja
informacao néo ¢ disponibilizada para o professor, somente para a coordenagdo, que em casos
agravantes (criticas depreciativas, conceitos acentuadamente baixos), pode se reunir com 0s
autores visando entendimento e aprofundamento das questdes mais significativas.

Apds a aplicacdo do modelo, o departamento de Tecnologia da Informacédo (TI) faz a
somatdria e a ponderacdo das avaliacBGes, permitindo a atribuicdo do de pontos. Cada
indicador recebe um peso (1 a 5), o qual é multiplicado pela soma dos indicadores apontados,
obtendo-se a soma (do desempenho) global do professor. Ao mesmo tempo, foi adotada uma
Grade de Desempenho simples: sdo considerados desempenhos satisfatorios os resultados
iguais ou superiores a 60 pontos, enquanto que sdo considerados insatisfatorios os
desempenhos que obtiveram 59 pontos ou menos. A pontuacdo maxima obtida nesse modelo,
é de 85 pontos.

O feedback continua sendo feito pelo coordenador do curso, de forma individual, e
pessoal na maioria das vezes, que discute com o professor os itens da avaliacdo, nesse
momento existe uma reflexdo, e espaco para discussdo do desempenho do docente;
principalmente com relacdo as causas (negativas e positivas) que levaram aquele resultado.
Consiste ainda, num momento propicio a revisdes e releituras quanto ao desempenho do
docente, visando corre¢6es e melhorias.

4, AVALIA(;AO DE DESEMPENHO E SISTEMA DE RECOMPENSAS

Sabe-se que a avaliacdo de desempenho exerce uma fungdo chave em sistema de
recompensas, na medida em que é considerado o processo de verificacdo de qualidade na
atuacdo dos funcionarios (DAVIS e NEWSTROM, 2001, p. 99). Por essa razdo, ao reformular
0 projeto de resolugéo sobre seu Plano de Carreira, a IES incorporou o item “Avaliacdo de
Desempenho” como um dos pré-requisitos para progressdo funcional de seus colaboradores.
Essa inclusdo apresenta-se também como alternativa para maior envolvimento dos
profissionais com seu trabalho, tornando-os mais responsaveis com seu futuro profissional e
para obter-se uma continua adequacdo do processo de desenvolvimento das pessoas as
necessidades organizacionais (DUTRA, 1996, p.56-57).

No entanto, € comum encontrar autores contrarios a vinculagdo da AD a alguma forma
de premiacdo ou puni¢do, com ou sem alocacdo de recursos. Defendendo essa posicéo,
encontramos Balzan e Dias Sobrinho (1995, p.47) que afirmam que a importancia dos usos
da avaliacdo para o professor, para 0 curso, departamento, administracdo, para o sistema
educacional do pais como um todo, é tdo significativo que torna inconveniente e perigoso a
utilizacdo da AD com essa finalidade.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A avaliacdo de desempenho se apresenta como importante ferramenta na
Administracdo de Recursos Humanos ao mesmo tempo em que pode ser até fator decisivo
para sobrevivéncia da organizacdo no mercado globalizado e competitivo. No entanto, os
sistemas de avaliacdo de desempenho ainda se apresentam permeados de fragilidade tendo em
vista que estdo atrelados a uma base expressiva de subjetividade entre o limite de avaliar
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desempenho e a pessoa. E um assunto que se prende a controvérsias entre 0s autores que
sobre ele descrevem, além disso, a ferramenta esta sujeita as manobras da alta administracéo e
ligados ao modelo de gestdo da organizacdo. E um processo gerencial delicado que necessita
de muito cuidado, desde a elaboracédo da ferramenta até o feedback para o avaliado.

Em uma IES, a Avaliacdo de Desempenho Docente, além de ser um componente de
Avaliacdo dos SINAES, é também importante ao demonstrar o desempenho do individuo na
funcdo; e quando pensamos que esse individuo € a chave para a compreensdo e formacgédo dos
alunos, a avaliacdo se torna ainda mais significativa. A IES em questdo acumula vivéncia
neste assunto e tem procurado aperfei¢oar os aspectos do modelo que se mostram tenros aos
propositos de melhoria continua da qualidade de ensino.

O método de avaliacdo de desempenho pela escala gréfica combinado com o de
incidentes criticos trouxe uma abordagem interessante quando fez o aluno refletir entre dois
extremos, fazendo com que ele identifique somente os incidentes mais importantes (positivos
e/ou negativos). Esses métodos combinados, ainda que possam apresentar desvantagens em
relacdo aos demais métodos (ndo significando que os outros métodos também ndo sejam
passiveis de criticas), atende as necessidades da organizacdo no que ela pretende avaliar.
Ressalte-se que, qualquer modelo de avaliacdo de desempenho pressupde subjetividade, o que
torna a tarefa sempre complexa, além disso, parte dos modelos sugeridos pela literatura é
extremamente ruim ou bom, e todos apresentam vantagens e limitacdes.

Outro aspecto observado neste trabalho é que os alunos tém um “novo papel” no
processo avaliativo do desempenho docente, quando optou-se pela implantacdo de uma
ferramenta coletiva, que demanda aspectos como interacdo, analise, sintese, negociacao,
consenso e a0 mesmo tempo um grande senso de responsabilidade ao assumir sua posicdo
diante dos demais membros do grupo.

A introducédo do aspecto da recompensa atrelado ao desempenho corrobora com uma
visdo tradicional que tem sido largamente utilizada pelas organizac6es por exercer forte apelo
no profissional quando se trata de progresséo na carreira.

Sugere-se a continuidade do estudo no sentido de investigacdo dos modelos aplicados
por outras IES, que serdo essenciais na compreensdo dos elementos determinantes para
construcdo e opc¢do do(s) método(s) utilizados por cada instituicdo, em detrimento aos demais
métodos sugeridos pela literatura.
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