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Resumo

Gestao de desempenho é o processo dentro do ciclo de Gestdo de Pessoas utilizado para
comparar os resultados alcangcados com os esperados, de forma que os funcionarios
tenham claro o que é esperado deles, se estdo conseguindo atingir as expectativas da
organizagdo e as formas de melhoria. E importante ressaltar que Gestdo de Desempenho
nao se limita a etapa de avaliagdo, pois engloba a etapa prévia de alinhamento de
expectativas, onde devem ficar claros aos funcionarios os critérios de avaliagéo, além da
etapa de pés-avaliacdo, onde a organizagao e os funcionarios devem delinear agbes de
ajustes de desempenho se necessario. A importancia da Gestdo de Desempenho é
significativa em qualquer organizacéo e, quando se trata das universidades, essa gestéo
tem papel crucial. As universidades tém como principal recurso seus docentes, que sao a
base do servigo prestado por elas. Ser capaz de gerenciar o desempenho dos docentes faz
com que as instituicbes de ensino consigam agir mais efetivamente sobre o alcance dos
seus objetivos. Este artigo propde entdo um modelo de Gestdo de Desempenho de
docentes do ensino superior, incluindo sugestdes para cada etapa do processo. Reforgca-se
que a proposta ndo é servir como modelo pronto e completo a ser utilizado por qualquer
instituicido de ensino superior, mas sim como modelo norteador, que possa ajudar a
instituicao a refletir sobre a Gestdo de Desempenho de seus docentes.

Palavras-chaves: Gestdo de Desempenho; Avaliagdo de Desempenho; Docentes;
Instituicdes de Ensino Superior.

Abstract

Performance management is the process within the People Management cycle used to
compare the results achieved with those expected, so that employees are clear about what is
expected of them, whether they are managing to meet the organization's expectations and
ways of improvement. It is important to note that Performance Management is not limited to
the evaluation stage, as it encompasses the previous stage of alignment of expectations,
where the evaluation criteria must be clear to employees, in addition to the post-evaluation
stage, where the organization and employees should outline performance adjustment actions
if necessary. The importance of Performance Management is significant in any organization
and, when it comes to universities, that management plays a crucial role. Universities have
as their main resource their teachers, who are the basis of the service provided by them.
Being able to manage the performance of teachers makes educational institutions able to act
more effectively on the achievement of their goals. This article then proposes a Performance
Management model for higher education teachers, including suggestions for each stage of
the process. It is reinforced that the proposal is not to serve as a ready and complete model
to be used by any institution of higher education, but as a guiding model, which can help the
institution to reflect on the Performance Management of its teachers.

Keywords: Performance Management; Performance evaluation; Teachers; Universities



1. Introdugao

Gestao de Desempenho é o processo, dentro do ciclo de Gestao de Pessoas,
utilizado para comparar os resultados alcancados com os esperados, de forma que
os funcionarios tenham claro o que é esperado deles, se estdo conseguindo atingir a
expectativa da organizacdo e as formas de melhoria. Existem diferentes
mecanismos que permitem acordar o que se espera do funcionario, acompanhar o
trabalho realizado e corrigir os eventuais desvios.

Com base nessa definicdo, é importante ressaltar que a Gestdao de
Desempenho nao se limita a etapa de avaliagdo, pois engloba a etapa prévia de
alinhamento de expectativas, na qual deve ficar claro aos funcionarios como serao
avaliados e com base em quais critérios. Além disso, envolve também a etapa de
acompanhamento, em que a organizagao e os funcionarios devem delinear agbes de
ajustes de desempenho, se necessario.

A importancia da Gestdo de Desempenho é significativa em qualquer
organizacgao e, quando se trata das universidades, essa gestdo tem papel crucial. As
universidades tém como principal recurso seus docentes, que sao a base do servigo
prestado por elas. Ser capaz de gerenciar o desempenho dos docentes faz com que
as instituicdes de ensino consigam agir mais efetivamente sobre o alcance dos seus
objetivos.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: apds esta introdugao, reforga-se
seu objetivo e, em seguida, apresenta-se o referencial tedrico sobre o tema,
organizado em Gestdo de Desempenho geral, aplicada a qualquer tipo de
organizagédo e profissionais, e Gestdo de Desempenho de docentes, focada em
instituicbes de ensino superior. Em seguida, € apresentado o modelo de Gestao de
Desempenho para docentes de instituicbes de ensino superior proposto pelos
autores. Por fim, apresentam-se as consideracgdes finais.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

Segundo Martins (2009), a Gestdo de Pessoas nas universidades tem papel
crucial. As universidades dependem da competéncia de professores, pesquisadores,
técnicos e administradores para alcangarem seus objetivos. Em outras palavras,
precisam manter seus profissionais em constante processo de atualizacéo, a fim de
assegurar a produgao de novos conhecimentos, garantindo a qualidade do ensino
que ministram e da pesquisa que realizam (Grillo', 2001, apud Martins, 2009).

Segundo Cunha (2015), apesar de o ensino superior ser um setor
conservador no que diz respeito ao seu modo de gestdo (como exemplo, a n&o
utilizacdo de recompensa por resultados), tem havido maior preocupagdo em
desenvolver novos métodos de gestao e de motivagado dos docentes.

Para isso, é necessario o desenvolvimento de ag¢des voltadas a valorizagao
das pessoas, com vista em torna-las mais eficazes naquilo que fazem, uma vez que
o desempenho da organizagao esta diretamente ligado ao desempenho das pessoas
que a compdem (Martins, 2009). Dentro desse contexto, € inegavel a importancia da
Gestdao de Desempenho nas instituicdes de ensino superior, pois esse processo
serve como input para varios outros processos de Gestdo de Pessoas, como
treinamento e desenvolvimento, movimentagdes, promogdes etc.

*GRILLO, Antonio N. Gestao de Pessoas: principios que mudam a Administracao
Universitaria. Floriandpolis: [s.n], 2001.



Assim, este artigo tem como principal objetivo a elaboragdo de um modelo de
Gestdao de Desempenho de docentes que possa ser utilizado em instituicbes de
ensino superior como norteador, com o objetivo de reflexdo e melhoria desse
processo.

3. Fundamentagao Teérica
3.1. Gestao de Desempenho

Segundo Orsi e Silva (2014), a Gestao de Desempenho pode ser conceituada
como um processo de gestdo de expectativas sobre a atuagdo e/ou os resultados
dos individuos, da organizacao e de suas unidades constituintes.

Com base nessa definicdo, € importante ressaltar que a Gestdo de
Desempenho ndo se limita a etapa de avaliagdo, pois engloba a etapa prévia de
alinhamento de expectativas, na qual deve ficar claro aos funcionarios como seréo
avaliados e com base em quais critérios, além da etapa de acompanhamento, em
que a organizacdo e os funcionarios devem delinear agdes de ajustes de
desempenho, se necessario.

A Figura 1 representa essas etapas da Gestdo de Desempenho.

Figura 1 — Ciclo da Gestao de Desempenho
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Fonte: Orsi e Silva (2014).

Para organizar esse referencial teorico, este artigo ira explorar cada uma
dessas etapas, a seguir.

3.1.1. Estabelecimento de Expectativas e Plano de Agao
Esta primeira etapa € o momento em que devem ser explicitadas as
expectativas que a organizagédo tem em relag&o ao individuo.
Pode-se incluir nesta etapa o alinhamento sobre as atribuicbes da posicao
que o individuo ird ocupar, com responsabilidades e nivel de autonomia. Apesar de
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ser um reforco importante em qualquer momento, esse alinhamento se faz essencial
principalmente na contratagéo e quando o funcionario assume uma nova posigao.

Além das atribuigdes da posi¢do ocupada, as expectativas da organizagao
podem abranger também metas para o periodo, comportamentos esperados e
desenvolvimento.

As metas podem ser estabelecidas para um individuo, grupo ou unidade
organizacional. Segundo Aguinis (2013), bons objetivos devem apresentar as
seguintes caracteristicas: especificos e claros, desafiadores, acordados entre
gestores e equipes, significativos para a organizagao, priorizados, com tempos
definidos, possiveis de serem atingidos e amplamente comunicados.

O alinhamento dos comportamentos esperados se refere a disseminagao e
explicagdo dos valores e principios da organizagdo que devem ser seguidos pelos
funcionarios. Segundo Dutra (2016): “caso o resultado tenha sido obtido sem
respeitar os valores da organizagado ou da sociedade, sem respeitar as pessoas ou
em detrimento da prépria pessoa que obteve os resultados, teremos resultados
fugazes, que nao se sustentam no tempo”. Os individuos precisam ter claros quais
0s comportamentos aceitos ou ndo pela organizagao para o alcance dos objetivos.

Nesta etapa de alinhamento de expectativas, também pode-se incluir o que se
espera do individuo em termos de desenvolvimento. Segundo Dutra (2016),
desenvolvimento é entendido quando a pessoa tem condicbes de assumir
atribuicdbes e responsabilidades de maior complexidade. Nesse momento, o
individuo pode deixar claras suas expectativas de carreira e, a organizagao, as
possibilidades e requisitos para o crescimento dentro da empresa.

3.1.2. Acompanhamento e Orientagao

Segundo Muller (2003), o processo de Gestdo de Desempenho sem feedback
continuo é inutil, porque se despende esforgco para fazer a medicdo, mas nao se da
a pessoa que realizou a atividade a oportunidade de melhorar.

O acompanhamento e a orientagdo nao devem se restringir aos momentos e
ferramentas formais instituidos pelas organizacées. O feedback deve ser feito
também informalmente, no dia a dia da organizacéo.

Silva (2014) define o feedback como um retorno de informagdes construtivas
sobre um desempenho percebido, com base num quadro de referéncias
pré-estabelecido.

Independente da forma, alguns principios devem reger um bom feedback,
como destaca Silva (2014):

e Deve ser oportuno: o assunto a ser tratado deve ser apropriado para aquele
momento.

e Deve ser focado em fatos: ele deve ser descritivo, ou seja, as inconformidades
do trabalho apresentado precisam estar visiveis.

e Deve ser especifico: o feedback nao pode ser genérico.

e Deve ser isento de julgamentos pessoais: o feedback ndo avalia a pessoa, mas o
trabalho que ela fez.

e Deve ser direto: sem intermediarios e sem recados indiretos.

e Deve ser natural: nao pode ser imposto.

e Deve ser direcionado para um comportamento que o receptor possa modificar.

Para Chiavenato (2009), o feedback deve estar mais orientado para o futuro
do que para o passado, uma vez que deve apontar algumas mudangas
comportamentais e técnicas, no sentido de melhorar a prestagao do avaliado.



O processo continuo de feedback faz com que a avaliagdo no final de um
determinado periodo ndo seja uma surpresa para nenhum dos envolvidos. E um
processo que vai se construindo ao longo do periodo, permitindo ajustes e
realinhamentos quando necessario.

3.1.3. Avaliagao

Para Orsi e Silva (2014), a avaliacdo € mais do que uma formalizagdo do
processo, € uma parte importante do sistema de Gestdao de Desempenho.

Para entender o modelo de Avaliagdo de Desempenho, algumas perguntas
devem ser respondidas: “Para que avaliar?”; “O que sera avaliado?”; “Quem ira
avaliar?”; e “Como e quando sera avaliado?”.

Segundo Stephen (2005), a Avaliagdo de Desempenho serve a diversos
propdsitos dentro das organizagcbes, tais como identificar necessidades de
treinamento e desenvolvimento, como critérios de promogdes e outras
movimentagdes de carreira, fornecer feedback aos funcionarios e também como
base para alocacdo de recompensas. Reforcando essa linha, Hipdlito e Fernandes
(2013) destacam que os instrumentos de avaliagdao funcionam como parametro de
checagem para a orientagao profissional e tém um papel importante na comunicagao
sobre o que a empresa espera delas.

Segundo Dutra (2016), existem duas instancias utilizadas na Avaliacéo de
Desempenho. A primeira ¢é efetuada a partir de parametros previamente
estabelecidos, contratados entre lider e liderado ou definidos pela organizagao. Seu
uso é unicamente dedicado ao desenvolvimento da pessoa avaliada. A segunda
instancia é efetuada para definir remuneracdo, movimentagcées ou promocoes. As
avaliagbes nessa instancia nao sdo mais comparagbes de pessoas contra
parametros, mas sim de pessoas contra pessoas.

Afonso? (2009 apud Alves, 2016) ressalta que, na Avaliagdo de Desempenho,
o colaborador deve ser observado em suas fungdes, relacionamentos, atitudes,
comportamentos, conhecimentos e responsabilidades, durante um determinado
periodo de tempo.

A avaliagdo do comportamento envolve, inevitavelmente, uma grande carga
subjetiva pela natureza do item avaliado. No entanto, existem algumas maneiras de
minimizar a subjetividade, tais como a descricdo de comportamentos desejaveis e as
avaliacbes multiplas ou em comités. Ao descrever claramente o que a organizagao
entende como pratica de determinado valor, as pessoas passam a entender melhor
os comportamentos esperados. A avaliagdo envolvendo publicos diversos (ex.:
gestores, pares, subordinados etc.) ou a avaliagdo em comité minimiza as possiveis
imparcialidades e traz diferentes visbes que possam ter exemplos concretos dos
comportamentos esperados.

As avaliagbes de desempenho podem ser feitas por diferentes publicos e a
inclusdo dessa variedade diminui os efeitos da subjetividade e da parcialidade que
podem estar presentes quando o processo € feito apenas por um publico. Além da
avaliacao realizada pelo superior e pelos clientes (internos ou externos), Robbins
(2005) ressalta que a avaliagdo pode ser feita pelos proprios funcionarios da
organizacado, pares do funcionario avaliado. As interagdes diarias entre eles
oferecem uma visdo abrangente do desempenho do avaliado. Robbins (2005) cita

2 AFONSO, I. L. Recursos e Percursos para avaliacao de desempenho dos docentes.
Lisboa: Platano Editora, 2009.



também a autoavaliagdo, na qual os funcionarios avaliam seu préprio desempenho,
reforcando valores como o autogerenciamento e a autonomia. Dutra (2016) inclui as
avaliacdes efetuadas em colegiados, ou seja, n&o é o lider avaliando seu liderado,
mas um conjunto formado pelo lider, seus pares e sua chefia.

Robbins (2005) ainda ressalta que a Avaliagcdo de Desempenho pode ser feita
por meio de questionarios, pesquisas de satisfacao, escalas graficas de mensuracgao
e incidentes criticos. A periodicidade da avaliacdo pode ser mensal, trimestral,
semestral ou anual, dependendo dos objetivos e do processo utilizado para tal.

Para Serrano (2011), avaliar desempenho € uma fungdo muito importante
dentro da Gestdo de Recursos Humanos, pois ajudara no desenvolvimento € na
conquista dos objetivos da organizagao, fornecendo informagdes que permitirdo a
tomada de decisbes. Serrano (2011) ainda acrescenta que, se o desempenho for
inferior ao esperado pela organizagcao, devem ser criadas medidas corretivas. Se for
satisfatorio ou exceder as expectativas, o funcionario deve ser estimulado, premiado
e valorizado.

Depois desta visdo geral sobre a Gestao de Desempenho, este artigo passa a
tratar da Gestado de Desempenho de docentes em instituicdes de ensino superior.

3.2. Gestao de Desempenho de Docentes no Ensino Superior

Muita literatura encontrada pelos autores deste artigo trata da Gestdo de
Desempenho de docentes de forma geral ou focada em ensino fundamental e
meédio. Apesar disso, muitos aspectos discutidos sdo adequados aos docentes de
ensino superior e, por isso, foram trazidos para este artigo.

Segundo Flores (2009), a literatura neste dominio tem demonstrado a
complexidade da avaliacdo de professores tendo em conta os seus propdsitos,
processos e efeitos.

Primeiramente, a discussao sobre os propodsitos da Gestdo de Desempenho
de docentes. Segundo Flores (2009), tem-se identificado a tenséo entre propdsitos
formativos, que sado aqueles orientados para o desenvolvimento profissional, e
sumativos, que sao baseados na prestagao de contas e orientados para decisdes de
gestdo de carreira. Segundo a mesma autora, ha quem advogue a incompatibilidade
desses dois propésitos, enquanto outros defendem a possibilidade de incorporar
propésitos formativos e sumativos num mesmo sistema de avaliagao.

Smith® (2005, apud Flores, 2009) identifica quatro fungdes principais na
avaliacdo: i) como gatekeeping (para determinar a entrada do ensino), que se situa
no final da formacdo inicial, tratando-se, sobretudo de uma avaliacdo sumativa
(orientada para a certificagao); ii) para a prestacdo de contas em relagdo aos
diferentes stakeholders (agentes educativos), com base nos resultados dos alunos,
estando em causa uma avaliagdo externa em relacdo ao professor, de carater
sumativo e com feedback limitado; iii) com vista a promogdo com efeitos na
progressao na carreira, sendo uma avaliacdo interna e externa, centrando-se no
conhecimento e comportamento profissional, tendo um carater eminentemente
sumativo, com vista a tomada de decisdo e assumindo, por isso, uma natureza mais
formal, mas podendo incorporar uma dimensdo formativa através do feedback

*SMITH, K. New Methods and Perspectives on Teacher Evaluation. Who evaluates what
and for which purposes? In D. Beijaard, P. C. Meijer, G. Morine-Dershimer and H. Tillema
(Eds). Teacher Professional Development in Changing Conditions, Dordrecht: Springer, pp.
95-11, 2005.



informativo ao professor (no sentido da melhoria da qualidade das suas atividades
profissionais); e iv) orientada para o desenvolvimento profissional, que assume um
carater formativo, informal, continuo e sistematico, envolvendo o professor na sua
autoavaliagéo.

Em relagdo ao processo, podemos destacar os critérios de avaliagao e a
forma como ela acontece.

Segundo Gatti (2014), os fatores incorporados nessas avaliagbes podem ser
de diversos tipos, como assiduidade, comprometimento, capacidade de iniciativa e
inovacao, aperfeicoamento constante em conhecimentos, agcao didatica consistente,
aperfeicoamento nos conhecimentos da area e afins, entre outros. Segundo Gatti
(2014), ha propostas para essa avaliagdo que utilizam os desempenhos dos alunos
como dado que evidencia a qualidade da atuagao do professor.

Para esta proposta, cabe a clarificacdo dos conceitos de qualidade dos
professores e qualidade do ensino, proposta por Darling-Hammond (2008): a
qualidade dos professores diz respeito ao conjunto de tragos pessoais, destrezas e
perspectivas que alguém traz para o ensino, incluindo também determinadas
disposi¢cdes em termos de comportamento, destacando um conjunto de qualidades
como a capacidade de comunicagao, o dominio do conteudo, a compreensao dos
alunos e da sua aprendizagem e desenvolvimento etc. A mesma autora refere que
essas qualidades estdo presentes nos padrdes adotados para certificacdo de
professores nos EUA, baseados em cinco proposi¢coes centrais: i) os professores
estdo comprometidos com os alunos e a sua aprendizagem; ii) os professores
conhecem a disciplina que ensinam e como ensina-la aos alunos; iii) os professores
sdo responsaveis pela gestdo e monitorizagdo da aprendizagem dos alunos; iv) os
professores refletem sistematicamente sobre a sua pratica e aprendem pela
experiéncia; e v) os professores sdo membros de comunidades de aprendizagem.

Por outro lado, para Darling-Hammond (2008), a qualidade do ensino vai além
da qualidade dos professores, dependendo também das exigéncias da disciplina,
dos objetivos pedagogicos, das necessidades dos alunos num determinado contexto
e também das condigbes em que ele se realiza.

Cunha (2015) classifica os critérios de avaliagdo em trés categorias: no
ambito do ensino, incluindo preparagao das aulas, atualizagdo e alinhamento dos
conteudos e técnicas de ensino-aprendizagem utilizadas; no ambito da pesquisa,
incluindo publicacbes, participagbes e organizagao de eventos académicos; e, por
fim, no ambito de outros servigos, que incluem tarefas departamentais, cooperacao
com os pares, orientagcdes de estagios e projetos etc.

Em relacdo a forma de avaliacdo, Gatti (2014) destaca que varias formas
podem ser encontradas, podendo ir desde medidas dos conhecimentos dos
professores em sua area de atuagdo e/ou na area pedagdgica, em determinados
momentos da carreira, até a avaliacao por experts no local de trabalho, em formas
participativas ou ndo, a avaliagdo por chefias ou por pares ou a autoavaliagao.
Segundo a autora, ha criticas a todos esses tipos de avaliagdo, seja por serem
passiveis de ser afetados pela subjetividade dos avaliadores, seja porque traduzem
em numeros aspectos qualitativos de modo arbitrario, seja por outros fatores
relevantes.

Muitos dos critérios de avaliagcdo descritos anteriormente podem ser
classificados como qualitativos, o que traz, por sua natureza, um grande efeito de
subjetividade por parte dos avaliadores. Para minimizar esse efeito, Gatti (2014)



destaca o modelo de elaboragdo de categorias avaliativas (Danielson®, 2010 apud
Gatti, 2014), no qual as qualidades subjetivas sdo passiveis de serem traduzidas em
formas validas e comparaveis de interpretacdo, por meio de critérios claros e
compartilhados. No modelo proposto, destaca-se a abertura da possibilidade de
coparticipacao ativa do professor nesse processo, em sua preparagao, no periodo
de seu desenvolvimento e/ou posteriormente ao seu término, como uma atividade de
reflexdo quanto aos elementos evidenciados no desenvolvimento da avaliacio, para
possiveis reposicionamentos. Também aponta para a necessaria formagao do
avaliador.

Magno (2009) destaca a autoavaliacgdo como um importante recurso na
avaliacdo dos professores. Com ela, os docentes podem avaliar seus métodos mais
profundamente e também considerar a evolugéo no longo prazo.

As avaliagcbes de docentes também podem ser realizadas pelos alunos, mas
devem ser utilizadas com muito cuidado, pois podem ser influenciadas pelos tragos
pessoais do docente, relagdo professor-aluno e a gestdo das aulas, que néao
necessariamente fazem do docente um bom profissional (Magno, 2009). Segundo
Cunha (2015), o feedback negativo vindo dos discentes ndo deve ter consequéncias
punitivas. De acordo com o autor, caso isso seja persistente em diferentes ciclos e
turmas, deve-se exigir do professor uma analise dos aspectos a serem melhorados.

Cunha (2015) propde um sistema de classificacdo, em que os critérios sao
pontuados e, apds a consolidacdo, o docente recebe uma classificacio:
“Insatisfatéria”, “Necessidade de Desenvolvimento” ou “Satisfatéria”. Segundo o
autor, com as classificacbes € possivel identificar necessidades de acdes de
formagdo, oportunidades de desenvolvimento de carreira, distribuicdo de
recompensas (salario, bonus, etc.) e promogao ou término de contrato.

Em relagdo aos efeitos da Gestdo de Desempenho, em alguns modelos de
avaliacado de docentes encontrados na literatura, como o descrito por Martins (2009),
0 que se percebeu é que o resultado da Avaliacdo de Desempenho nao repercute
em outras agdes de recursos humanos que nado a obtengdo da progressao por
meérito.

Com base nos conceitos apresentados no referencial tedrico e também na
experiéncia dos autores em instituicdo de ensino superior, propbs-se, entdo, um
modelo de Gestdao de Desempenho de docentes para instituicbes de ensino superior.

4. Proposigao do Modelo/Discussao

Segundo Cunha (2015), cada instituigdo deve possuir o seu proprio sistema
de Avaliagdo de Desempenho, o que n&o invalida algumas praticas de
benchmarking. Dentro desse contexto, 0 modelo apresentado neste artigo tem como
objetivo nortear a discussdo nas instituicbes de ensino superior e ndo a pretensao
de ser um modelo unico, a ser seguido a risca, como solugao para todo e qualquer
contexto.

Para organizar o modelo proposto, foi utilizado o ciclo de Gestdo de
Desempenho proposto por Orsi e Silva (2014), detalhado no referencial tedrico.

*DANIELSON, C. New trends in teacher evaluation. Semindrio avaliacdo de professores da
educacdo basica: uma agenda em discussdo. Cesgranrio: Rio de Janeiro, 24 de maio de 2010.
Texto-referéncia de Mesa Redonda — Avaliacao de Professores: um modelo em discussao.



Na etapa de Alinhamento das Expectativas, a proposta é que o gestor (que
pode ser coordenador de curso, diretor ou outro cargo que tenha a gestao direta do
docente) e o docente se reunam para alinhamento das expectativas do periodo.
Dentre essas expectativas, pode-se separar aquelas que sdo continuas e/ou
permanentes daquelas que sao especificas para o periodo em questdo. A categoria
de expectativas continuas/permanentes deve ser muito bem explicada quando o
docente inicia o seu trabalho na instituicdo e reforcada periodicamente. Essa
categoria inclui: responsabilidades pedagodgicas e administrativas, comportamentos
esperados na relagdo com alunos, pares e superiores e detalhamento dos critérios
de Avaliacdo de Desempenho. Na categoria de expectativas especificas para o
periodo, que deve ser explorada no inicio de cada periodo, incluem-se projetos
especificos para o periodo, metas pontuais e cumprimentos de planos de acao
eventualmente elaborados na pés-avaliagdo do periodo anterior. Durante a etapa, o
docente deve ter a oportunidade de expor suas duvidas, deixar claras suas
expectativas de carreira e também negociar a sua participagdo em metas e projetos.
A tabela 1 resume a etapa de Alinhamento de Expectativas com exemplos nas
diferentes categorias.

Tabela 1 — Alinhamento de Expectativas (exemplos)

Expectativas continuas/permanentes | Expectativas

periodo

especificas para o

Responsabilidades pedagdgicas:
planejamento do periodo letivo (plano

de aula); preparacdo de aulas;
utilizacao de metodologias de
ensino-aprendizagem efetivas;

avaliacao dos alunos etc.

Projetos para o periodo: participacao e
organizagao de eventos na instituicao e
fora dela; projetos de extensao (se for o
foco da instituicdo); realizagdo de
pesquisas (se for o foco da instituicdo)
etc.

Responsabilidades administrativas:
cumprimento de horarios e prazos;
fornecimento de informacdes
adequadas sobre os alunos a instituicao
(faltas, desempenho etc).

Metas pontuais: desempenho dos
alunos em avaliagdes eventuais (ex.:
Enade); numero de publicacdes

cientificas esperadas; redugao da taxa
de evasao dos alunos etc.

Comportamentos esperados:
relacionamento com os  alunos
(motivador, incentivador); cooperagao

com pares e superiores etc.

Plano de acdo baseado nas avaliagdes
de periodos anteriores: com base nos
resultados de avaliagdes anteriores,
pode-se estabelecer planos de acao,
que incluem praticas de
desenvolvimento do  docente e
melhorias especificas.

Detalhamento dos critérios e formas de
avaliacao.

Fonte: Autores.

Em relacdo a etapa de Acompanhamento e Orientagao, o feedback aos
docentes deve ser constante. Nao é preciso aguardar as avaliagdes formais para
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orientar os professores; diante de qualquer situacdo (positiva ou negativa), a
conversa entre gestor e docente deve existir, possibilitando, assim, o refor¢o positivo
ou O ajuste necessario. As reunides de equipe podem servir para o
acompanhamento de metas coletivas e andamento de projetos que envolvam mais
docentes, mas os feedbacks individuais ndo podem ser descartados, pois temas
especificos de um docente ndo devem ser expostos a equipe. Cabe ressaltar que
tais conversas n&o precisam ter necessariamente o carater formal, exigindo
planejamentos e formaliza¢des trabalhosas. Elas podem ser informais, desde que a
mensagem seja clara. Durante esses acompanhamentos, alguns ajustes das
expectativas podem acontecer e, nesse caso, recomenda-se a formalizagdo das
novas metas e/ou agdes esperadas.

Para organizar a proposta para a etapa de Avaliagao, foram considerados
alguns elementos utilizados por Flores (2009) para descrever o processo de
Avaliacdo de Desempenho de docentes em Portugal. A tabela 2 representa a
proposta dos autores deste artigo para a etapa de Avaliagao.

Tabela 2 — Modelo proposto para Avaliacdo de Desempenho

Publico avaliador | Aspectos a serem avaliados Formas de avaliagao

Conhecimento sobre oS
conteudos ministrados

Capacidade de repassar
conhecimento/Metodologias de | Avaliagao anual com
Alunos ensino-aprendizagem escalas graficas

Relacionamento
professor-aluno

Clareza nas regras e formas de
avaliacao

Cooperagao com projetos além | Avaliagao anual com

da sala de aula escalas graficas, com
complemento da descri¢cao
Cooperagao com pares de eventos criticos

Cumprimento de prazos para
com o gestor
Gestor direto

Cumprimento do plano de agdo | Acompanhamento do plano

de acao
Andamento/Resultados dos | Apresentagao de
projetos evidéncias pelo docente e
formalizacao da pontuacéao
Atingimento das metas | pelo gestor
especificas estabelecidas para
o periodo
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Publicagdes cientificas (se for | Apresentacdo de evidéncias
foco da instituicao) pelo docente e formalizagao
Comissao de da pontuacao pelo gestor
avaliacéo Projetos de extenséo (se for foco
da instituicdo)

Autodesenvolvimento

Gestores Qualidade das informacgdes | Avaliacido anual com escalas
administrativos | fornecidas pelo docente graficas, com complemento
(ex.: secretaria, da descricdo de eventos
diretores etc.) | Cumprimento dos prazos criticos

Assiduidade e frequéncia

Cumprimento das regras internas

Fonte: Autores.

E de extrema importancia que todos os avaliadores tenham claro o que é
cada um dos elementos avaliados e o que significa cada um dos niveis da escala.
Por exemplo, os alunos devem ter claro o que é nivel “Otimo” no elemento
“relacionamento professor-aluno”; a comissdo de avaliagdo deve saber avaliar as
publicagdes cientificas (qualidade e quantidade), com base em parametros
estabelecidos pela propria instituicdo e, assim, transformar tais avaliagcbes nas
pontuacdes existentes. Cada instituicdo devera montar sua escala e explicagdes de
cada parametro e nivel. A preparacdo desse material deve ser uma oportunidade de
envolver os docentes no processo, que devem participar de tais discussoes.

Apos as avaliagcbes realizadas pelos diferentes avaliadores, os resultados
devem ser consolidados e transformados em pontuacgéo (por exemplo, “Péssimo” em
“‘Cumprimento de Prazos” é equivalente a pontuagéo “0” e “Excelente” é igual a “5”).
Cada instituicdo podera dar diferentes pesos ao parametro avaliado, permitindo,
assim, reforgar as suas prioridades. A pontuacao final podera ser direcionada a um
determinado conceito, como por exemplo: de 0 a 10 pontos, conceito “Insatisfatorio”,
de 11 a 20, conceito “Necessidade de Desenvolvimento” e de 21 a 30, conceito
“Satisfatorio”. Tais conceitos se fazem necessarios para facilitar sua utilizagdo em
outros processos de Gestao de Pessoas, como remuneragao e promogdes, mas hao
devem ser utilizados como rotulos.

O modelo de Avaliacédo proposto tem carater formativo e sumativo. Para que
desempenhe adequadamente o papel formativo, as avaliagbes nao devem se limitar
as pontuagdes, mas, principalmente, basear-se em evidéncias e exemplos reais que
possam ajudar o docente a entender quais pontos precisam ser melhorados. Essa
avaliacdo deve ser input para a criagcdo de um plano de agao, que envolvera agdes
de desenvolvimento (ex.: cursos complementares, novas formacgdes, coaching etc.)
e também acbes de melhoria, como exemplo “mudar metodologia de
ensino-aprendizagem na Disciplina X.

Em relacdo ao propdsito sumativo, entende-se que a Avaliacdo de
Desempenho nao pode ser tratada de forma segregada aos demais processos de
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Gestdo de Pessoas. Por isso, os conceitos de desempenho deverao, sim, ser
utilizados para priorizar atribuicbes de aula, basear promog¢des na carreira e
aumentos salariais e até mesmo serem direcionadores para potenciais
desligamentos. E importante ressaltar que tais decisdes devem levar em conta o
histérico de conceitos de desempenho e ndao apenas um unico e pontual, que pode
trazer consigo algum viés do momento, seja positivo ou negativo. Utilizando o
histérico de conceitos, permite-se que o docente tenha oportunidade de
desenvolvimento e também possa mostrar a sua regularidade.

5. Consideragoes Finais

O modelo de Gestdo de Desempenho de docentes proposto pelos autores
reforca a importdncia de nao se focar somente na etapa de avaliagdo, como
observado em algumas instituicdes de ensino. Investe-se tempo e esforgcos em
processos de avaliacdo trabalhosos, que depois ndo sao utilizados para o
desenvolvimento do corpo docente. A etapa de Acompanhamento e Orientacdo é
essencial para que os inputs da avaliagao sejam utilizados em prol da melhoria dos
recursos humanos, essenciais nas universidades.

Além disso, o modelo propde a etapa de Alinhamento de Expectativas; ndo é
razoavel cobrar dos docentes algo que nao foi acordado previamente. Deixar claro o
que se espera dos professores e explicar quais os critérios que serdo utilizados na
avaliacdo torna o processo muito mais transparente e com maior potencial de
sucesso.

O modelo também procura utilizar a visdo de diferentes stakeholders,
incluindo diferentes publicos como avaliadores. Com isso, espera-se minimizar
parcialidades e subjetividades quando se restringe a avaliagédo a um unico publico.

Os resultados da Gestdo de Desempenho, que incluem a melhoria do corpo
docente e critérios estruturados para decisbes envolvendo Gestdo de Pessoas,
devem ser superiores ao esforco e complexidade envolvidos no processo para que
justifiquem sua implementacao.

O modelo proposto neste artigo apresenta limitagcbes que precisam ser
destacadas: trata-se de um modelo tedérico, baseado em referenciais bibliograficos e
na vivéncia dos autores em instituicdes de ensino superior, podendo, portanto, ndo
se aplicar a todos os contextos. Como forma de minimizar tal limitacdo, propde-se,
como trabalho futuro a comparagcao deste modelo te6rico com os processos de
Gestdo de Desempenho praticados em algumas instituicdes, podendo, entdo,
entender sua real aplicacao.

Reforca-se também que a proposta ndo é servir como modelo pronto e
completo a ser utilizado por qualquer instituicdo de ensino superior, mas sim como
modelo norteador, que possa ajudar a instituicdo a refletir sobre a Gestdo de
Desempenho de seus docentes.
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