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RESUMO

O presente trabalho ¢ resultado de uma pesquisa com a comunidade académica sobre a
implantacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho na Universidade Estadual do
Sudoeste da Bahia - UESB, que facga jus a relevancia e a repercussdo social e académica das
atividades nela realizadas. O foco central da pesquisa, de abordagem metodologica
qualitativa, recaiu nas possibilidades e potencialidades da avaliagdo de desempenho, a partir
das percepgdes, opinides e crencas da comunidade académica. A coleta de dados foi feita por
meio da realizacdo de cinco grupos focais de duas horas de duragdo cada um, representando
os diversos segmentos da comunidade universitaria: dirigentes, coordenadores ¢ chefes de
departamento, professores, funciondrios e estudantes. Para a andlise dos resultados foram
empregadas as técnicas de andlise de contetido temadtica e argumentativa com o objetivo de
identificar convergéncias e divergéncias na percep¢do desses segmentos em relagdo a trés
pontos: i)concepc¢ao de avaliagdo de desempenho, ii)fatores a serem considerados em um
processo de avaliacdo e iii)diferencas entre a avaliagdo docente e a do funcionario técnico-
administrativo. Uma das conclusdes foi a de que a comunidade académica percebe a avaliagao
de desempenho como inevitdvel na gestdo publica atual e especialmente em universidades,
mas reivindica que nestas Ultimas, ¢ preciso cuidado adicional na conducdo desse processo.
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Introdugao

A avalia¢dao de desempenho em uma instituicdo publica universitaria, além de cumprir
preceitos legais e regimentais, deve ter o compromisso com o desenvolvimento institucional e
com a promogao da auto-reflexdo e a inovacao das praticas académica e administrativa.

A expansdo das atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo experimentadas pela
Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (UESB) nos ultimos anos vem demandando uma
discussdo do papel social desta institui¢ao universitaria. Dessa forma, tornou urgente a criagao
de sistemas de controle e de acompanhamento qualitativo e quantitativo das atividades
desenvolvidas que propiciassem uma reorientagdo das atividades académicas e
administrativas, uma vez que somente o controle quantitativo feito até entdo pelas instancias
competentes dessa universidade ndo fornece insumos suficientes para avaliar se a UESB esta
cumprindo o seu papel no contexto cientifico, politico e social.

O objetivo da pesquisa a qual se refere este artigo foi o de investigar as opinides e
percepcdes da comunidade académica sobre a avaliagdo de desempenho na UESB e os fatores
a serem levados em consideragdo no desenvolvimento de um projeto deste tipo em uma
institui¢ao publica educacional.

O presente texto, além desta introducdo, discute aspectos teoricos da avaliagdo de
desempenho, ilustra brevemente duas experiéncias de avaliagdo de desempenho em
universidades publicas, subseqiientemente caracteriza resumidamente a UESB, descreve o
método de pesquisa, discute os resultados e finaliza ressaltando as limitagdes da investigacao.

1. Bases Teoricas da Avaliagao de Desempenho



Os processos de mudangas estruturais que abalam a sociedade contemporanea tém
provocado repercussdes no modo de vida e no mundo do trabalho além de contribuir para o
surgimento de novos arranjos organizacionais no setor publico e privado.

Antes preocupadas apenas com a obtencao de resultados imediatos de seus produtos e
servigos colocados a disposi¢do do cliente ou usuario, as organizagdes atuais se véem
compelidas a adotar a¢des criativas e inovadoras que, além de atenderem as necessidades de
seu publico especifico, assegurem qualidade, rapidez e credibilidade, mantendo-as
competitivas no cendrio contemporaneo.

Para inovar, no entanto, ndo ¢ suficiente incorporar novas tecnologias no trabalho e
racionalizar seus processos, Vvisto que sdo as pessoas que impulsionam as mudangas
organizacionais. Para inovar € preciso também que a organizagdo crie instrumentos por meio
dos quais seus processos sejam avaliados e aperfeicoados. A avaliagdo de desempenho ¢ um
destes instrumentos de crescimento e aperfeigoamento de processos organizacionais.

A avaliacdo de desempenho ocorre pelo menos em dois niveis: o institucional e o das
pessoas. No nivel institucional € preciso avaliar se a missdo, a visao de futuro e as diretrizes
politicas, econdmicas, sociais e técnicas atendem aos anseios dos dirigentes e da sociedade
para a qual presta servigos. No nivel pessoal ¢ preciso avaliar as competéncias atuais e as
acoes individuais e coletivas que contribuem para agregar valor e efetividade organizacional.

O desafio da organizacdo comega com a identificagdo de pessoas que atendam as
exigéncias profissionais atuais e se amplia quando se v€ a necessidade de desencadear uma
politica institucional que valorize as pessoas, as qualifique e as desenvolva para que
contribuam para o alcance dos objetivos da organizagao.

A presente preocupagdo com o desempenho humano ¢ imperiosa para o ajustamento a
atual conjuntura que ndo s6 estabelece novas regras para o mercado, como também vem
redefinindo o papel das organizagdes publicas e sociais, com destaque para os indicadores de
efetividade (impacto na sociedade) e eficacia (alcance de objetivos) acrescidos da busca de
implementagdo de uma pratica de avaliacdo que permita o aprimoramento de pessoas ¢ dos
processos de trabalho.

A crescente importancia atribuida a avaliagao de desempenho para o desenvolvimento
organizacional, inicialmente mais utilizada pelo setor privado e agora em visivel expansdo no
setor publico, pode ser evidenciada nas defini¢cdes de alguns autores apresentados a seguir.

Conforme ao que diz Pontes (1999:24), a avaliacdo de desempenho poderia ser assim
definida:

Avaliagao ou administracao de desempenho ¢ um método que visa,
continuamente, estabelecer um contato com os funcionarios
referente aos resultados desejados pela organizacdo, acompanhar os
desafios propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, €
avaliar os resultados conseguidos.

A avaliacdo de desempenho torna-se uma ferramenta organizacional importante, visto
que além de oferecer condigdes de diagnostico organizacional, permite a analise da relagdo de
fatores interdependentes: a maneira de ser ou estilo do profissional, a atividade e o ambiente.

Para Bergamini ¢ Beraldo (1999:32): “Avaliar o desempenho das pessoas no trabalho
implica, consequentemente, conhecer a dindmica comportamental prépria de cada um, o
trabalho a ser realizado e o ambiente organizacional em que essas agdes se passam”.

O processo de avaliacdo de desempenho humano ¢ uma oportunidade para o individuo
trilhar o caminho do auto-desenvolvimento, sendo uma questdo mais de atitude do que de
técnica. Deve prover as pessoas maior entendimento, maior espontaneidade e autenticidade,
maior valorizacdo dos pontos fortes de cada um, como redutos de for¢a e sinergia humana
para o trabalho.



Muito mais do que a remuneragdo pecunidria, a valorizagao profissional ¢ obtida pela
avaliacdo de desempenho, pois ¢ por meio da avaliacdo que se pode aferir, com razoavel
precisdo, o quanto organizagdo e individuo estdo obtendo de gratificagdo e o quanto ¢
satisfatoria a relacdo custo versus beneficio (Bergamini e Beraldo, 1999). Acrescenta-se a
isto que os comportamentos individuais dos seres humanos sdo muito variaveis e singulares,
ndo somente em termos da formulagdo de metas e propositos, mas também das razdes que
justificam a persisténcia de suas acdes. O trabalho na organizagdo resulta, pois da dinamica
entre as expectativas pessoas de realizagdo pessoal e as recompensas esperadas pelo esforgo
de desempenho.

A avaliagdo de desempenho também estd associada a motivagdo, visto que o auto-
conhecimento profissional por meio do feedback da performance no trabalho favorece a
reavaliagdo das rotinas e afazeres didrios e fornece diretrizes para a superagdo das limitagdes.

Nas instituicdes educacionais, a avaliagdo deve ser percebida como um processo de
difusdo da missdo publica da educa¢do e de melhoria de sua qualidade. A educacdo ¢ um
fenomeno complexo, cujas agdes e impactos s6 conseguem ser visualizados a médio e longo
prazo. Um sistema de avalia¢do, nesse contexto, deve ser entendido como um processo de
constru¢do democratica e social, prerrogativa e responsabilidade coletiva dos seus agentes
(Sobrinho, 1996, 2000).

Seria esperado que as universidades, bastante afinadas com o processo continuo de
avaliacdo de aprendizagem, adotassem a avaliacdo institucional como prética habitual, mas a
reflexdo do conjunto de acdes institucionalizadas de carater cientifico e pedagogico ¢é uma
pratica mais recente.

No final da década de 80, face ao processo de crise econdmica, politica e cultural
global, a maioria das universidades brasileiras defendeu a avaliacdo como imprescindivel
para a sua sobrevivéncia. Reconhecida como um importante mecanismo politico e
pedagbgico, a avaliacdo que antes tinha a sua importdncia questionada passou a ser
efetivamente realizada, de acordo com principios, estratégias e objetivos negociados
publicamente com a comunidade académica, antes mesmo que avaliagcdes fossem impostas
por 6rgdos governamentais (Sobrinho, 2000: 67).

Embora a mudanca conjuntural de comportamento dos agentes universitarios tenha
sido estimulada pelas alteracdes administrativas ¢ econdomicas promovidas pelo ajustamento
do Estado ao ethos competitivo, neoliberal, que admitiu a incorporacao de aspectos atinentes a
uma logica de mercado para o modelo de gestdo publica, ndo € possivel negar que tal
incorporagao tem de ser conduzida com extrema cautela, visto que as agdes educativas nao
podem ser reduzidas as relagdes de consumo. Dessa forma, as universidades ndo podem
submeter-se passivamente a critérios que lhe sdo estranhos, sob pena de vergar-se aos ditames
tecnocraticos, vez que, nao se regendo essencialmente pelas leis de mercado, as universidades
ndo devem ser avaliadas conforme critérios e procedimentos tributarios unicamente dessas
leis.

Os critérios de produtividade, rendimento, quantidade de produtos e exceléncia, que
tém sentido na légica de mercado, ndo devem ser simplesmente abolidos ou negados nessa
nova concep¢ao de avaliacdo. A proposta ¢ que novas significagdes devem ser construidas
para dar conta mais amplamente das multiplas dimensdes dall[] universidade (Afonso, 2000).
A realidade plural e complexa da organizacdo institucional e da vida universitdria ndo pode
ser anulada e reduzida a uma s6 de suas dimensdes. E inegavel que a universidade tem que se
preocupar em ser eficiente, eficaz e efetiva sem perder de vista a sua nareza social
(Sobrinho,2000).

Um dos principios fundamentais ¢ que a politica ptblica tem que ter uma interacao
com outras politicas governamentais. O foco maior deve estar centrado na efetividade social,
onde ¢ dada énfase nos interesses ¢ necessidades essenciais para o exercicio da cidadania:



desenvolvimento de habilidades, constru¢ao e difusdo do conhecimento, desenvolvimento da
consciéncia critica, reflexiva e criativa dos cidaddos sobre o estdgio contemporaneo da
realidade econdmica e social.

Por fim, descobrir qual ¢ melhor forma de avaliar o desempenho de organizagdes
educacionais requer assumir a responsabilidade de definir, por meio do didlogo com a
comunidade académica e do planejamento participativo, os indicadores adequados a
compreensdo do papel da universidade e da qualidade de suas atividades. Na avaliagdo
educativa ndo cabe puni¢cdo. Processos de avaliacdo educativa devem ser construtivos,
proativos e pedagdgicos (Sobrinho,2000). Para ilustrar a complexidade deste processo serdo
apresentadas na proxima secdo duas experiéncias de avaliacdo em institui¢des educacionais
publicas.

2. A Avaliagdo de Desempenho em Universidades Publicas: Relato de duas experiéncias

As organizagdes publicas contemporaneas vém adotando politicas internas para
redirecionar as agdes do poder publico e fazé-lo cumprir a contento a sua missao de promotor
social e ndo somente a de regulador e reprodutor de estruturas e relagdes sociais. Mais do que
qualquer outro tipo de organizacdo formal, as organizacdes publicas dependem da capacitacao
de seus recursos humanos para fazer cumprir o seu papel social. No caso das universidades
publicas a responsabilidade ¢ para com a qualidade da formacao educacional e profissional, a
produgdo e difusdo do conhecimento cientifico e notadamente o desenvolvimento de projetos
de promocdo social local, regional e nacional. O éxito da universidade depende em grande
parte de sua capacidade de avaliar seus processos internos para reorientar e aperfeigoar suas
agoes de crescimento institucional.

As experiéncias a seguir resumidamente apresentadas fazem referéncia as rotinas, aos
critérios estabelecidos das politicas de avaliagdo de desempenho adotadas por duas
organizagdes com o objetivo de contribuir na formulagdo de uma proposta do sistema de
avaliacdo de desempenho para a UESB.

a) A Avaliagdo de Desempenho da Universidade Federal de Santa Catarina

Concebida desde 1990, a Avaliagdo de Desempenho dos servidores da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC) ¢ normalizada pela Resolugdo n® 121/90 do Conselho
Universitario, como um processo continuo e permanente de gerenciamento, que busca o
desenvolvimento ¢ o crescimento profissional e institucional, ndo assumindo um carater
punitivo, mas sim pedagégico (UFSC, 1991).

Realizado anualmente, o processo ¢ viabilizado mediante a avaliagdo de desempenho
procedida pela chefia imediata e pela auto-avaliagdo de cada servidor. Estas duas avaliagdes
sdo feitas a partir do preenchimento de fichas de avaliagdo, configuradas de tal forma que
permitem a reflexao sobre tudo o que envolve o ambiente ¢ as rotinas de trabalho.

A avaliagdo ¢ feita em duas etapas. A primeira ¢ o acompanhamento de desempenho,
realizado a partir de indicadores de desempenho definidos em cada unidade da universidade e
para cada grupo de cargos ou de fungdes, comparando-se os resultados alcancados pelo
servidor com as agdes estabelecidas no planejamento de atividades. A segunda ¢ a avaliagdo
propriamente dita, na qual se busca, por intermédio dos resultados da etapa anterior, eleger as
acdes gerenciais que possibilitem o aperfeicoamento de desempenho do servidor.

b) A Avaliacdo de Desempenho da Universidade Federal de Uberlandia



O Programa de Avaliacdo de Desempenho da Universidade Federal de Uberlandia
(UFU) ¢ normalizado pela Resolugdo n° 06/98 do Conselho Universitario e define a “Anélise
de Desempenho” como um “processo sistematico de descri¢do e andlise do exercicio do
servidor no cargo e dos fatores intervenientes, com o fim de, diagnosticada determinada
realidade, promoverem-se as mudancas necessarias para o desenvolvimento institucional”
(UFU, 1998: 1).

O Processo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho — SAD da UFU ¢ definido pela
Pro-reitoria de Recursos Humanos (PROREH), por meio da Divisdo de Avaliacdo de
Desempenho (DIAVA), sob orientagdo da Camara de Recursos Humanos, a partir de debates
com toda a comunidade universitaria, sindicato e outros interessados.

A partir do dimensionamento de uma politica de avaliagdo de desempenho voltada
para a transformagdo institucional, comissdes de até 20 servidores que exercem atividades
afins e que tenham conhecimentos suficientes para se avaliarem mutuamente sdo compostas
para descentralizar o processo de avaliacao.

Com as comissOes constituidas, a avaliagdo ¢ realizada conforme os seguintes
procedimentos:

I — Avaliagdo propriamente dita:

¢ realizac¢do da auto-avaliagdo ¢ avaliagdo das condi¢des ambientais pelo servidor;

e discuss@o das avaliagcdes individuais no grupo (avaliagdo em grupo), com parecer conclusivo dos
participantes, nas datas fixadas pela PROREH (Pro-reitoria de Recursos Humanos) para realizagdo das
reunides;

* emissdo do parecer conclusivo pela Comissdo de Avaliagao;

* apresentacdo e discussdo do parecer para o grupo pela comissao;

e envio dos formularios “Instrumentos dos Grupos” para o dirigente da unidade, que ¢ o responsavel pelo
envio ao PROREH/ Divisao de Avaliacao e Desempenho (DIAVA) apos a analise dos dados.

IT — Preparagdo para o proximo periodo avaliativo: definicdo das metas das areas, defini¢do das atribui¢Ges

individuais e identificagdo de empecilhos.

III — Acordo junto as areas competentes no sentido de solucionar as dificuldades apontadas na Avaliagdo de
Desempenho (UFU, 1998:12).

Uma vez que tais procedimentos tenham sido adotados ¢ feita uma analise mais
aprofundada do desempenho do servidor, considerando os dois ultimos anos de suas
atividades, pois, a cada dois anos, pode ocorrer concessao da progressiao por mérito, com base
nas ultimas duas avaliacdes, e sdo rediscutidos e/ou redefinidos os objetivos das areas. A
seguir sao efetuadas as reunides de preparacdo para o proximo periodo avaliativo (12 meses),
iniciando um novo ciclo de dois anos de andlise de desempenho do servidor. O servidor
podera entrar com recurso contra o resultado aferido pelo grupo avaliativo, tendo 30 dias para
fazé-lo. A norma especifica que o prazo para o recurso se inicia a partir da data de
recebimento do formulario “Instrumento dos Grupos” pela DIAVA/PROREH, mas, na
pratica, o servidor pode entrar com recurso a partir do momento em que verifica que nao
recebeu a progressdo por mérito. Os recursos t€m sido em nimero reduzido e para casos em
que houve falha no cumprimento de alguma etapa avaliativa.

Somente tem direito a progressdo funcional por mérito, o servidor que participar de
todo o processo de avaliagdo e tiver seu desempenho considerado adequado aos objetivos e
metas estabelecidos no resultado conclusivo da avaliagao.

As duas experiéncias brevemente relatadas ilustram o escopo que a avaliagao de
desempenho pode assumir em universidades publicas. No primeiro caso, como uma
ferramenta da gestdo de processos organizacionais € no segundo caso como ferramenta para a
concessao de progressdo funcional. O foco da avaliacdo institucional e de desempenho dos
servidores em universidades publicas ird depender ndo s6 da natureza das atividades ai
desenvolvidas, como também da visdo estratégica dos gestores, da discussdo conjunta com 0s




colaboradores e da pressdo da sociedade cada vez mais vigilante e atenta as agdes do ambito
publico. Caracterizar a UESB e discutir como este processo estd sendo pensado pela
comunidade da UESB que ainda ndo vivenciou uma experiéncia de avaliacdo institucional sao
temas das duas proximas secoes.

3. A Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia: Breve caracterizagao

A Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (UESB) esta localizada no sudoeste da
Bahia, regido que possui uma solida tradi¢do empresarial na agropecudria, no comércio, no
setor de servicos e de industria e € responsavel por mais de 50% da produgdo baiana de café.
E considerada uma institui¢io de referéncia e apoio na articulagio do debate e da reflexdo
sobre possiveis alternativas de desenvolvimento regional.

Os seus profissionais (professores e técnicos) estdo continuamente participando de
atividades de pesquisa e/ou extensao, revelando a verdadeira fungdo social da UESB, que ¢ a
de coordenadora na elaboracdo de um projeto de desenvolvimento democratico para a regiao,
em parceria com os multiplos agentes publicos, privados e comunitarios.

A UESB ¢ uma instituicdo multi-campi com trés unidades localizadas nos municipios
de Vitéria da Conquista, Jequié e Itapetinga pertencentes a regido sudoeste da Bahia. Do
ponto de vista estrutural, a UESB é composta de uma Administragdo Central: Reitoria, Pro-
Reitorias e Geréncias; de Orgaos Deliberativos Superiores: Conselho Universitario — CONSU,
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensio — CONSEPE e Conselho Administrativo —
CONSAD; e dos Orgaos Deliberativos Setoriais: Plenarias de Departamento, Colegiados de
Cursos e Conselhos de Campi.

A estrutura académica ¢ composta pelos o6rgdos da administracdo setorial, que
abrangem 15 departamentos académicos e¢ 24 colegiados dos cursos dos trés Campi
Universitarios da UESB.

A comunidade académica da UESB compreende os 5564 alunos da graduagao, os 727
alunos da pds-graduacdo, os 539 docentes e os 346 servidores técnico-administrativos.

Uma das politicas da UESB ¢ a de consolidar grupos de pesquisadores, cujos
trabalhos desenvolvidos sejam capazes de interferir positivamente, transformando o cenario
da regido. Em consisténcia com esta politica, no ano de 2002, aprovou o desenvolvimento de
168 projetos de pesquisa nas areas de Ciéncias Agrarias, Ciéncias Humanas e Sociais,
Ciéncias Biologicas e da Satde e Ciéncias Exatas e da Terra, ainda em andamento. Das
pesquisas até entdo concluidas algumas sdo de aplicacdo direta na comunidade, nas
instituicdes e nas empresas, com transferéncia de tecnologia voltada para a realidade regional
e para a participagdo institucional nos debates sobre os problemas da regido (UESB, 2000 -
Programa de Avaliagdo Institucional da UESB).

Ao longo dos ultimos cinco anos a Universidade aumentou o niimero de projetos
continuos e eventos esporadicos, fortalecendo o ensino e a pesquisa por meio de atividades de
extensao, tais como, Educacdao Basica, Preservacao e Sustentabilidade do Meio Ambiente,
Promog¢ao a Saude ¢ Qualidade de Vida, Desenvolvimento da Cultura, Transferéncia de
Tecnologia Apropriada em Agropecuaria, Atencdo Integral ao Adolescente e ao Idoso,
Capacitacao e Qualificacio de RH e Gestao Publica, Reforma Agraria e Trabalho Rural,
Projetos Interdisciplinares (UESB, 2000 - Programa de Avalia¢do Institucional da UESB).

4. Avalia¢do de Desempenho na UESB: Com a palavra a comunidade académica
Com o objetivo de investigar de que modo a comunidade académica concebe a

avaliacdo de desempenho em uma instituicdo publica e na UESB, foi utilizada uma
abordagem qualitativa de investigacdo apoiada na técnica dos grupos focais. Foram duas as



principais razdes para a escolha desta técnica. Na primeira, adotou-se a premissa de que a
avaliacdo de desempenho deve ser um processo negociado, em que estdo em jogo as trocas de
informagdo de varios segmentos da organizagdo com o objetivo de formacdo de opinido que
contribuem para a aceitacdo ou rejeicdo de acdes nesta direcdo. Na segunda, os grupos de
discussdo constituem vias privilegiadas de observacao do processo de influéncia e formagao
de opinido.

Morgan (1997) define grupos focais como uma técnica de pesquisa que viabiliza a
coleta de dados por meio das interacdes grupais, a partir de uma tematica sugerida por um
pesquisador.

Muito utilizados, a partir de 1980, para avaliar opinides de audiéncia em relagdo as
mensagens da midia (Edmunds, 1999; Fern, 2001; Krueger, & Casey, 2000; Romero, 2000;
Veiga e Gondim, 2000) os grupos focais constituem-se uma técnica de pesquisa que
possibilitam discussdes direcionadas, num curto espaco de tempo, “a partir do jogo de
influéncias muatuas que emergem e se desenvolvem no contexto dos grupos humanos”
(Gondim, 2002).

Uma das vantagens dos grupos focais ¢ a de reunir muitas informagdes sobre um
topico em um curto espago de tempo ao mesmo tempo em que ficam evidenciadas as
diferencas e semelhancas entre pontos de vista, as experiéncias dos participantes € 0s
argumentos que as pessoas usam para expressar suas opinides e buscar concordancia com os
seus interlocutores.

Os grupos da pesquisa foram compostos a partir da categoria funcional a qual
pertenciam, visto que o objetivo foi o de compreender a perspectiva de andlise de avaliagdo de
desempenho de cada segmento da comunidade institucional. Em funcdo deste objetivo foram
compostos cinco grupos homogéneos, conforme especificado na tabela 1.

Tabela 1- Relacdo Quantificada dos Grupos Focais

Grupo Categorias N.° participantes
01 Diretores de Departamentos e Coordenadores de Colegiados 06
02 Professores 07
03 Funcionarios 07
04 Estudantes 05
05 Administra¢do Central 06
TOTAL 31

Além do critério categoria funcional os participantes foram escolhidos por indicacao
de seus parceiros, por serem reconhecidos como ativos na dindmica da vida universitaria e
defenderem opinides diversificadas sobre a politica universitaria. Houve o cuidado de
preservar na medida do possivel a representatividade das trés grandes areas de conhecimento:
humanas, exatas e de saude Trata-se de decisdes metodoldgicas bastante pertinentes a
abordagem da pesquisa qualitativa e especificamente dos grupos focais, visto que ¢ preciso
encontrar informantes capazes de alimentar o processo de discussdo tematica e garantir a
diversidade da populacao pesquisada.

As discussoes nos grupos duraram em média duas horas e giraram em torno de cinco
questdes centrais de modo que facilitassem o aprofundamento do tema. Neste artigo serdo
feitas referéncias a trés das cinco questdes pesquisadas, a saber:

1. O que ¢ avaliagdo de desempenho? (avaliagdo de desempenho institucional e dos
funcionarios)

2. Em que bases a avaliacdo deveria estar alicercada? (fatores a serem levados em conta no
processo de avaliacao) e

3. Quais fatores diferenciariam a avaliacdo de desempenho dos funciondrios da avaliagdo dos
professores?



Os grupos foram moderados pela segunda autora deste artigo que no inicio de cada
grupo explicitava ndo s as regras basicas de funcionamento dos grupos focais (ouvir os
demais colegas, expressar suas opinides livremente concordando e/ou discordando de outros
participantes e evitar demasiadas digressdes) de modo que o grupo assumisse 0 cOmpromisso
de levar adiante a discussdo, como também assumia verbalmente o compromisso de nao
identificar nominalmente os participantes para fins de andlise dos resultados. A literatura
sobre o assunto recomenda que o papel do moderador de grupos focais fique restrito a
introducdo das questdes para discussdo e a intervengdo para solicitar mais esclarecimentos e
aprofundamentos, tendo o cuidado de evitar manifestagdes pessoais de concordancia ou
discordancia em relagdo as opinides dos participantes.

As sessoes de grupos focais foram gravadas em fita cassete e em video com o
consentimento prévio dos participantes e devidamente transcritas para procedimentos de
analise de contetido (Bardin, 1970, Smith, 2000) e analise argumentativa (Abreu, 2002). A
unidade de anélise foi o grupo e as unidades de codigo foram as discussdes suscitadas no
grupo por cada questdo apresentada pelo moderador, para as quais foram construidas
categorias temdticas que reuniam os argumentos centrais em relacdo ao topico em discussao.
A analise foi feita pela primeira autora deste artigo sob supervisdo da segunda.

A seguir serdo apresentados trés mapas representativos de algumas questdes centrais
da pesquisa: o que ¢ avaliacdo de desempenho, fatores a serem levados em considera¢do no
processo de avaliacdo de desempenho institucional e diferencas de foco na avaliagdo do
docente e do funcionario.

Figura 1 — Mapeamento dos argumentos em relagdo a Avaliagdo de Desempenho.
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Trés temas apareceram nas discussdes dos grupos quando a questdo foi dirigida para o
que eles pensam ser avaliagao de desempenho: ferramenta de gestao (grupo 5), comprovagao
das potencialidades individuais (grupos 2 e 4) e revisdo das praticas institucionais (grupos 1 e
3). O grupo 5, que ¢ o grupo de pessoas que ocupam cargos na alta direcao da universidade,
percebem a avaliagdo como inevitdvel e uma ferramenta Util para avaliar e gerir a politica
académica e administrativa da universidade. Deste modo visualizam o processo de avaliagdao
pela perspectiva da participacdo dos atores (democracia) e da concessdo por competéncia
(meritocracia). Pensam, entdo, que ¢ preciso adotar estratégicas de sensibilizagdo dos gestores
de nivel médio e dos demais membros da comunidade universitdria para que a qualidade
organizacional fique assegurada pelos resultados obtidos no processo. Os grupos 1 e 3,
respectivamente, docentes que assumem cargos administrativos e funciondrios técnico-
administrativos, analisam a avaliacdo de desempenho como uma oportunidade de corrigir
falhas no processo de trabalho, quer seja de professores, quer seja de funciondarios. Nestes dois
ultimos grupos ficaram evidenciados os aspectos desfavoraveis da avaliagdo: 1) a
subjetividade da avaliacdo e o conseqiiente receio de que isto seja usado politicamente para
retaliagdes e ii) a limitagdo de inclusdo de fatores qualitativos, que embora sejam
reconhecidos como fundamentais a avaliacdo de instituicdes educacionais sao dificeis de
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serem analisados para fins de mensuracao de desempenho. Os aspectos favoraveis destacam
as vantagens de identificar necessidades de corre¢des de desempenho no trabalho, indicar
alternativas de aperfeigoamento pessoal e profissional e analisar os procedimentos de ingresso
por meio de concurso publico (validar ou colocar em xeque o processo de ingresso
institucional). Os grupos 2 ¢ 4, de professores e de estudantes, respectivamente, aproximaram-
se bastante das opinides emitidas nos grupos 1 e 3, mas ressaltaram mais do que os outros
grupos os aspectos positivos da avaliagdo para o aperfeicoamento do professor. E
compreensivel esta énfase, visto que os grupos 2 e 4 estdo mais atentos aos problemas na
relacdo do professor com o aluno tais como, didatica, avaliagdo de aprendizagem, relagdes
sociais na sala de aula, dominio tedrico e pratico do professor e, por ultimo, a motivaciao dos
estudantes, do que aos problemas de geréncia institucional.

O segundo mapa a ser apresentado ¢ o dos fatores a serem levados em conta no
processo de avaliacdo de desempenho institucional (Figura 2). Os grupos deram énfase em
trés grandes temas: i) nos principios que norteariam o desenvolvimento do processo de
avaliacdo (Grupos 3 e 4), ii) na necessidade de criar formas de quantificagdo sem esquecer da
qualidade, que ¢ fundamental ao processo educacional (Grupos 1 e 2) e iii) nas etapas da
implantacao dentro da institui¢do universitaria (Grupo 5).

Os funciondrios (Grupo 3) e os estudantes (Grupo 4) enfatizaram de modo
complementar a importancia dos principios democraticos na implantacio de qualquer
processo de avaliagcdo, enquanto os funcionarios deram maior destaque ao que poderia ocorrer
internamente na UESB se ndo houvesse efetiva participagdo de todos os segmentos, respeito
as especificidades de cada setor e transparéncia no processo de avaliagdo, os estudantes, por
sua vez, ressaltaram a universalidade dos principios democraticos em todos os procedimentos
adotados em universidades publicas (liberdade de expressado, respeito a diversidade de idéias
etc) para garantir o ensino de qualidade.

Os grupos 1(professores que ocupam cargos administrativos) e 2 (professores)
centralizaram a discussdo nas formas de mensuracdo de desempenho reunidas em trés
conjuntos: aspectos técnicos, aspectos comportamentais € aspectos metodoldgicos. Quanto
aos aspectos técnicos apontaram a necessidade de quantificar a produtividade, mas sem
esquecer que ha niveis diferentes de complexidade no processo de produgao de conhecimento,
bem como de organizacdo de atividades académicas e administrativas. Pesquisadores da area
de humanas mantém semelhangas e diferencas em relagao aos da area de saude ou de exatas.
As atribuicdes de um técnico que exerce atividades de secretaria sdo diferentes das de outro
que atua em laboratorios de pesquisas.

Os aspectos metodologicos destacados foram os atinentes a maneira e a qualidade
como o trabalho ¢ realizado pelo docente ou funcionario técnico-administrativo.

Figura 2: Fatores a serem levados em conta na avaliagdo de desempenho
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Por 1ultimo, os aspectos atitudinais/comportamentais foram considerados importantes
na avaliacdo de desempenho por estarem intimamente relacionados as competéncias basicas
de cada cargo (aspectos técnicos e metodologicos), definidas a partir das diretrizes
institucionais elaboradas pelos gestores em conjunto com a comunidade académica. Sendo
assim, o éxito de uma organizag¢do universitaria publica depende do adequado ajustamento
entre a produ¢do académica (indicador de eficicia), a produtividade administrativa (indicador
de eficiéncia) e o impacto das atividades da universidade na regido onde estd localizada
(indicador de efetividade), que por sua vez adquirem sentido por meio das atitudes e
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comportamentos de seus atores sociais (professores, funcionarios e estudantes). Dai o valor
atribuido a iniciativa, lideranga, sociabilidade e ao envolvimento com as metas profissionais e
institucionais.

O grupo 5 (alta administragdo da universidade) centrou a discussdo na forma como o
processo de avaliagao de desempenho deveria ser implantado na UESB. Talvez pela maioria
dos pro-reitores ser docente, ficou bastante evidente a preocupagdo com a sensibilizagdo da
comunidade académica ao iniciar um processo de avaliacdo. Reconheceu-se mais
enfaticamente do que nos outros grupos, que nao se pode implantar um sistema de avaliagdao
de modo autoritario em uma organizag¢ao educacional publica com forte tradicao na formagao
critica do cidaddo. A universidade ¢ o lugar por exceléncia da diversidade de pensamentos e
isto constitui seu mérito e o grande fator de dificuldade para implantagdo de propostas que
dependam de consenso. O desafio parece estar em convencer a comunidade académica a
construir um processo coletivo de avaliagdo institucional que esteja afinado com as diretrizes
atuais da gestdo publica. De um lado, ¢ preciso formalizar processos que permitam avaliar a
eficiéncia, eficacia e efetividade das organizagdes publicas e, de outro, respeitar os principios
de autonomia e liberdade essenciais para a producdo criativa na area educacional. Além da
sensibilizacdo serd preciso definir, com a participacdo da comunidade universitaria, as
diretrizes gerais institucionais e as competéncias basicas dos cargos que servirdo de
parametros para o acompanhamento e o planejamento futuro individual, grupal e institucional.

O ultimo mapeamento a ser apresentado e discutido neste artigo ¢ o que ressalta as
diferencas entre a avaliacdo docente e a avaliagao do técnico-administrativo (Figura 3).

As discussdes nos grupos focais foram centradas na caracterizagdo do trabalho do
docente e do técnico, buscando relaciona-lo as atividades e as fungdes que cada um
desempenha na universidade. Foi evidenciado que as atividades desenvolvidas pelo técnico,
seja na area académica ou administrativa, sdo diferentes das atividades do docente, seja em sala de
aula, ou desenvolvendo pesquisa ou extensdo. Os participantes ressaltaram que, por esta razdo, ha a
necessidade de fazer um mapeamento das competéncias gerais de cada cargo, por meio de duas
fontes de informagdo: andlise de trabalho e pesquisa junto aos responsaveis pelos
setores/departamentos. As competéncias gerais seriam aquelas de carater continuo, isto é, s6 se
modificariam quando o trabalho sofresse alteragdes, em decorréncia de reestruturagdes, emissao de
novas normas de trabalho ou ordens internas.

O grupo 1 destacou a diferenca na avaliacdo de desempenho de ambos os segmentos
com base no argumento de que os docentes estdo mais proximos das atividades-fim da
universidade, enquanto os técnico-administrativos sdo fundamentais para garantir os meios
necessarios para que os fins sejam alcangados. O grupo 2, por sua vez, enfatizou que para os
docentes se torna vital avaliar a qualificacdo obtida ao longo do exercicio da atividade
funcional (pds-graduacdo e participacdo em eventos com repercussoes para a qualidade do
ensino), enquanto os técnicos a importancia recai nas metas e diretrizes administrativas. O
grupo 3 apontou quem seria o principal avaliador das duas categorias funcionais, no caso do
docente o apontado foi o estudante e no caso dos funcionarios, a chefia imediata. O grupo 4
ressaltou o alcance da avaliacdo. Para os docentes os resultados ajudariam a avaliar a
qualidade de ensino, enquanto que para os funcionarios os resultados permitiram fazer
inferéncias sobre a efici€éncia no cumprimento de tarefas administrativas de suporte para as
atividades-fim da universidade. O grupo 5 ampliou um pouco mais o escopo da diferencia¢dao
entre os dois segmentos da universidade ao destacar que no caso do docente independente de
seu nivel de qualificacdo ha visivel responsabilidade direta com a formagao do estudante, o
que traz a tona preocupacdes €tico-profissionais na atuacdo docente. No caso dos técnicos ha
maior diversidade na qualificagdo e no nivel de responsabilidade, visto que alguns atuam
apenas como apoio, outros tém formacdo de nivel médio e possuem limitada autonomia na
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conducao de seu trabalho, enquanto outros mais qualificados assumem fungdes gerenciais de
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Figura 3 - Mapeamento dos argumentos em relagdo a diferenciagdo entre a Avaliagdo de Professor e de Servidor
Técnico-Administrativo.

Enfim, para a comunidade universitaria da UESB, avaliar desempenho é um processo
de revisdo das praticas administrativas e académicas, com o objetivo precipuo de aferir a
qualidade dos projetos, metas e programas institucionais. Para tanto, é necessario definir os
resultados esperados de cada servidor, especificando atribui¢des, metas, projetos, atividades,
tarefas que compdem o seu campo de responsabilidade profissional.

A implantagdo depende de uma estratégia eficaz de sensibilizagdo de toda a
comunidade universitaria. Os participantes acreditam que deva ser criado um setor
responsavel pela avaliagdo de desempenho com participacdo ativa das chefias na elaboracao
de critérios e requisitos definidos democraticamente entre pares ¢ em féros maiores. E
necessario proceder a avaliacdo direta e processual do servidor focada nas habilidades e
potencialidades daquele que esta sendo avaliado face aos padroes desejaveis ou exigidos pelas
caracteristicas do trabalho que desenvolve, de modo a viabilizar a atuacdo corretiva e
preventiva dos desempenhos individuais.

Em resumo, ¢ possivel afirmar que a analise das discussdes empreendidas nos grupos
focais parece estar congruente com o que vem sendo discutido na literatura sobre a avaliagao
institucional em organiza¢des educacionais (Afonso, 2000; Sobrinho, 2000) e a experiéncia
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vivida por outras universidades (UFSC, 1991, UFU, 1998). Nao ha muita divergéncia na
definicdo de avaliacdo de desempenho apontada por alguns autores (Pontes, 2000; Lucena,
2000) e a adotada pelos participantes dos grupos focais. A diversificagdo aparece quando se
foca na maneira como um processo de avaliagdo deve ser conduzido em uma organizagao
educacional. O fato de ser uma institui¢do com foco na educacdo, considerado um fenomeno
complexo, cuja missdo ¢ ndo sé propiciar formagdo ampla e diversificada do cidaddo e do
profissional, mas também cumprir diversos papéis na sociedade - cientifico, social, politico e
econdmico — torna insustentdvel qualquer tentativa de aplicacdo direta de modelos de
avaliacdo de desempenho de organizagdes privadas ou até mesmo publicas ndo afins a
educagao (Afonso, 2000; Sobrinho, 2000).

5. Consideracdes Finais

Pretende-se centrar as consideragdes em dois pontos. O primeiro relativo ao uso da
técnica dos grupos focais ¢ o segundo relativo as limitacdes da pesquisa. A técnica
qualitativa dos grupos focais ¢ bastante apropriada quando o foco é nas opinides (expressao
verbal de crengas) das pessoas sobre um determinado tdpico ou tema, ou melhor, quando se
quer explorar e mapear significados associados a um tema especifico. O volume de
informagdes em aproximadamente duas horas de discussdo ¢ grande, visto que a expressao
oral de um pensamento por um dos participantes suscita nos outros a necessidade de
verbalizar suas concordancias e discordancias, o que ndo acontece nas entrevistas individuais
ou no preenchimento de questiondrios, onde as informagdes transmitidas ficam restritas a
pergunta e ao que esta disponivel na memoria do respondente. A premissa basica ¢ a de que as
pessoas formam as suas opinides a partir da influéncia interpessoal e ao serem convidadas a
participar de um grupo para discutir sobre um determinado tema, os processos de influéncia
mutua emergem de modo semelhante ao que ocorre nas relagdes sociais cotidianas. Se, de um
lado, os grupos focais permitem construir mapas de significados associados a um tema,
difundir conhecimentos, crengas e atitudes, bem como, favorecer a reflexao pessoal, de outro,
eles limitam a generalizacdo dos resultados (inferéncias interpretativas), quando se almeja
buscar nexos causais e correlacionais. A intencionalidade na composi¢do dos grupos e o fato
da primeira autora pertencer a organizagao pesquisada, conhecer muitos dos participantes e ter
estado presente como observadora nos cinco grupos focais indubitavelmente repercutiu na
dindmica dos grupos e na andlise dos resultados. Nao ha como assegurar que os grupos se
manifestariam da mesma maneira sem a sua presenga. Porém, como todos os grupos foram
submetidos a esta mesma condicdo, as variacdes podem ter ficado por conta das diferencas
individuais. A andlise também foi feita pela primeira autora a partir de sugestdes de
categorizacdo feita pela segunda autora que por sua vez atuou como moderadora dos grupos.
Sugere-se, entdo, que pesquisas realizadas em outras universidades publicas possam vir a
avaliar a qualidade das analises e mapas construidos a partir da investigacao ora apresentada.

Nao constitui grande novidade dizer que a avaliacdo de desempenho ¢ projeto de
dificil operacionalizagdo em organizagdes publicas, especialmente no caso de universidades,
visto ser o contexto no qual a formacgao critica e diversificada tem seu lugar e onde a relativa
autonomia no plano gerencial e académico passa a ser um forte motivo para professores
(especialmente esta categoria profissional) e funcionarios tolerem uma politica de baixos
salarios como a que estd em vigor nos ultimos oito anos. Nao ¢ surpreendente também
constatar que no imaginario universitario persiste o receio da avaliagdo por duas razdes, quer
seja porque ¢ apenas uma exigéncia governamental para inibir o desenvolvimento de
liderangas de oposi¢do, punindo e recompensando pessoas de acordo com critérios pouco
adequados ao contexto educacional, quer seja porque ¢ uma maneira de compelir as
universidades a funcionar conforme a légica do mercado, tal qual acontece em algumas
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institui¢des privadas de ensino superior que emergiram gracas a politicas de expansdo
adotadas pelo governo federal.

Ainda que esses fatores adversos estejam presentes, a comunidade universitaria, € nao
poderia deixar de ser diferente na UESB, almeja um projeto de avaliagdo de desempenho que
esteja embasado em um conjunto de valores, resultado de relativo consenso da comunidade
envolvida e comprometida com a missdo educacional: formagdo cientifica e profissional,
produgdo, difusdo e aplicacdo de conhecimentos. Para cumprir tal missdo o processo de
avaliacdo e seus instrumentos devem ser construidos coletivamente.

Ha pelo menos dois entraves para a implantagao de um projeto de avaliagdo na UESB:
os de gestdo e os financeiros. Os problemas de gestdo mais evidentes sdo: 1) a falta de visao
estratégica dos gestores (atuagdo voltada para a rotina e para o curto prazo e visdo de futuro
limitada); i) o despreparo para o relacionamento interpessoal (corporativismo, uso
inadequado do poder, inexisténcia do espirito de equipe), visto que as universidades
tradicionalmente ainda trabalham em setores distanciados, o que dificulta o comprometimento
com politicas coletivizadas e a tomada de decisdo e iii) o desconhecimento das competéncias,
habilidades e deficiéncias dos servidores que integram o quadro de pessoal. Os financeiros
sdo: 1) a politica salarial adotada nas universidades publicas estaduais que nao permite ao
servidor, professor e técnico a visualizacdo clara de uma trajetéria de carreira; ii) a
inflexibilidade no pagamento de adicionais e de parcelas remuneratorias que, por previsiao
legal, ndo permite a implementacdo do processo de recompensa e iii) a contradicdo central
entre o poder aquisitivo dos salarios, condi¢des de trabalho e das exigéncias e
responsabilidades inerentes as fun¢des dos servidores universitarios.

A despeito de todas as limitagdes que possam ser enumeradas, as discussdes suscitadas
nos cinco grupos focais permitem concluir que de modo geral a comunidade percebe que a
avaliacdo de desempenho institucional € necessaria e inevitavel e parece estar disposta,
mesmo diante das dificuldades de operacionalizagdo e os receios do uso de politicas desta
natureza a aderir ao projeto, mas ndo esta disposta a contradizer o principio mais valorizado
no contexto educacional - a participagao democratica -, com todas as conseqiiéncias atreladas
a esta op¢do - discordancias, conflitos, negociacdes, lentiddo no processo decisorio -,
compensada pela conscientizagdo de se estar construindo um caminho para consolidagdo e
ampliacdo do papel da universidade publica neste novo contexto de mudancas sociais,
tecnoldgicas, econdmicas e organizacionais.
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