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AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS EM INSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR: UM ESTUDO COMPARATIVO

1 INTRODUCAO

O termo competéncias € relativamente recente, tendo surgido nos Estados Unidos na
década de 1970, a partir dos trabalhos de Mc Clelland (1973), e se disseminado nas décadas
seguintes, especialmente com os trabalhos de Boyatzis (1982). Na década de 1990, o conceito
ganhou forca na Franca, com destaque para os estudos de Le Boterf (1995) e Zarifian (1999),
chegando posteriormente ao Brasil, principalmente por meio das obras de Fleury e Fleury
(2001) e Dutra (2001).

No ambito da administragao publica federal, a Gestao por Competéncias foi instituida a
partir do Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, como instrumento da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). A PNDP tem como um de seus principais objetivos a
Gestao por Competéncias, entendida como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos
institucionais (Brasil, 20006).

A avaliacdo de desempenho dos servidores foi instituida como uma ferramenta essencial
dentro da Gestdo por Competéncias, fornecendo subsidios e orientacdes para as decisdes
gerenciais. No entanto, a eficdcia dos instrumentos de avaliacdo de desempenho e os
fundamentos que os sustentam frequentemente sdo objeto de questionamentos. Isso se deve ao
fato de que a avaliagdo por competéncia € um processo multifacetado, que envolve aprendizado
continuo e esta sujeito a influéncia da subjetividade (Bianco; Marques, 2013).

Segundo Bianco e Marques (2013), o impulso para a adocao de sistemas de avaliacao
de desempenho por competéncias provém da crescente demanda social por resultados
mensuraveis e eficazes, além da necessidade de um perfil profissional com maior autonomia
funcional. Inseridas nesse contexto, as Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES) tém
buscado implementar novas praticas, técnicas e procedimentos para avaliar o desempenho de
seus servidores, demonstrar resultados alcangados e garantir a transparéncia dos atos
administrativos.

No caso dos técnicos-administrativos em educagdo, a avaliacdo de desempenho
individual ocorre em dois momentos, conforme a legislagdo vigente: durante o estagio
probatdrio, conforme estabelecido na Lei n° 8.112/1990 e na Constituicdo Federal de 1988; e
ao longo da carreira, por meio da avaliagdo para progressao por mérito, conforme preveem as
Leisn®11.091/2005 en® 11.784/2008, além dos Decretos n° 5.825/2006 e n° 5.707/2006, sendo
este ultimo revogado pelo Decreto n® 9.991/2019 (BRASIL, 2019).

Este artigo tem como objetivo compreender, a luz do modelo de gestdo por
competéncias, como ocorre a avaliagdo de desempenho de servidores em Institui¢des Federais
de Ensino Superior (IFES) em Minas Gerais. Busca-se também refletir sobre a ado¢do do
modelo de avaliagdo de desempenho por competéncias na realidade do setor publico,
especialmente em institui¢des voltadas a educagdo. Nesse sentido, a pesquisa realiza um estudo
comparativo sobre os aspectos relacionados a avaliagdo de desempenho por competéncias em
duas IFES do estado de Minas Gerais.

Para alcancar esse proposito, o estudo estabelece como objetivos especificos:

(1) revisar a legislacao sobre a avaliacdo de desempenho por competéncias nas organizagdes
publicas; e



(i) comparar e analisar o processo de avaliacdo de desempenho por competéncias nas duas
institui¢des selecionadas.

Este estudo justifica-se por sua contribuicdo tedrica a comunidade cientifica, ao
apresentar dados e reflexdes sobre a avaliagdo de desempenho por competéncias no contexto
das organizagdes publicas. Do ponto de vista pratico, evidencia a relevancia dessa abordagem
no setor publico como meio de desenvolvimento dos servidores, conforme proposto na Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP). Além disso, contribui para a compreensao
da avaliacdo de desempenho como instrumento de gestdo estratégica ao mostrar como as
competéncias individuais podem ser alinhadas aos objetivos organizacionais, € como esse
processo pode ser estruturado para promover tal alinhamento.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Competéncias em uma perspectiva historica

A compreensdo de competéncia tem se ampliado ao longo das ultimas décadas,
consolidando-se como um referencial central na pratica de gestdo de pessoas, tanto no setor
privado quanto no publico. Essa evolugdo conceitual reflete mudancas significativas na forma
de entender o desempenho humano nas organizagdes, indo além de critérios tradicionais, como
escolaridade, tempo de servigo ou resultados isolados (Fleury; Fleury, 2001; Dutra, 2012;
Brandao; Bahry, 2005).

A origem desse entendimento remonta aos Estados Unidos, onde McClelland (1973),
prop0s substituir os testes de QI por uma abordagem mais alinhada as exigéncias reais das
tarefas desempenhadas, com foco nas caracteristicas individuais associadas ao bom
desempenho. Segundo Andrade e Ckagnazaroff (2018, p. 470), “a compreensao do autor de que
‘competéncias’ seriam caracteristicas subjacentes ao sujeito e, portanto, determinantes de
melhores desempenhos influenciou diversos profissionais e inaugurou os estudos sobre o tema.”

Nos década de 1980, os estudos de Boyatzis (1982) ampliara e difundiram esse conceito.
Como destaca Jamil (2015), o autor popularizou o termo com a publicagdo The Competent
Manager, resultado de uma extensa pesquisa com mais de 2.000 gerentes, na busca por tragos
associados ao desempenho superior. Por isso, ¢ amplamente reconhecido como o primeiro a
formalizar a definicdo de competéncia.

Nos anos 1990, o conceito ganhou for¢a na Franga, especialmente a partir das
contribuicdes de Le Boterf (1995) e Zarifian (1999), que influenciaram profundamente a
literatura. Para Fleury e Fleury (2001, p. 187), “Le Boterf (1995) situa a competéncia numa
encruzilhada, com trés eixos formados pela pessoa (sua biografia, socializagcdo), pela sua
formagdo educacional e pela sua experiéncia profissional.” Nesse sentido, competéncia ¢
compreendida como a capacidade de mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e
habilidades em contextos organizacionais, gerando valor econdmico para a organizagao e valor
social para o individuo.

Em perspectiva complementar, Zarifian (2003, p.139) define competéncia como “a
tomada de iniciativa e o assumir de responsabilidade do individuo sobre problemas e eventos
que ele enfrenta em situagdes profissionais”. Para esse autor, a competéncia profissional ¢é
composta por sete saberes: saber agir, saber mobilizar, saber compreender, saber aprender,
saber comprometer-se, saber assumir responsabilidades e ter visdo estratégica.



Brandao e Bahry (2005) reforcam essa abordagem ao conceberem as competéncias, humanas e
profissionais, como combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas por meio do desempenho profissional em contextos especificos ou estratégias
organizacionais.

Por sua vez, Silva, Mello e Torres (2013) argumentam que a tradicional triade CHA

(conhecimentos, habilidade e atitudes), ja nao ¢ suficiente para abarcar a complexidade das
competéncias nas organizacdes contemporaneas. Os autores propdem uma leitura ampliada, na
qual o conhecimento se refere ao “saber o qué” e ao “saber o porqué” e estd relacionado a
informagdo, que, quando processada e internalizada, transforma-se em conhecimento. As
habilidades representam o “saber como”, ou seja, a capacidade técnica que envolve ndo apenas
o conhecimento, mas também a pratica. As atitudes, por sua vez, refletem determinagdo, o
“querer fazer”, a identidade que leva a pessoa a comprometer-se € a tomar decisoes.
Dutra (2012) aprofunda o debate ao introduzir o conceito de entrega, enfatizando a contribui¢ao
efetiva que o individuo oferece a organizacao por meio dos resultados de seu trabalho. Andrade
e Ckagnazaroff (2018, p. 472) destacam que, para Dutra, agregar valor vai além do
cumprimento de metas, envolvendo, por exemplo, a melhoria de processos ou adogdo de novas
tecnologias, com impacto que transcende a permanéncia do profissional na organizagao.

No setor privado, a gestdo por competéncias passou a integrar a estratégia
organizacional a parti do final do século XX. Tilles (1997) destaca a importancia da gestao de
competéncias como parte integrante da estratégia organizacional, orientando praticas de
recrutamento, sele¢do, treinamento, gestdo de carreira e firmagao de aliangas estratégicas. Ao
focar na gestdo de competéncias, a organizagdo busca garantir a coeréncia interna de sua
estratégia, assegurando que as a¢des implementadas de forma sistematica e integrada resultem
em um impacto positivo cumulativo no desempenho organizacional. Esse processo ndo apenas
alinha as competéncias individuais com as necessidades estratégicas da organizacdo, mas
também fortalece a capacidade de alcangar resultados sustentdveis e de longo prazo.

Nesse caminho, observou-se no Brasil a chegada do debate com maior intensidade no
inicio de século XXI, estendendo-se também ao setor publico. A partir do Decreto n°® 5.707, de
23 de fevereiro de 2006, a gestdo por competéncias foi oficialmente instituida no servigo
publico federal, como diretriz Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP),
aplicando-se também as suas autarquias e fundacdes publicas.

Desde entdo, diversas instituigdes publicas vém incorporando praticas baseadas nesse
modelo, refletindo a mudanga no paradigma de gestdo de pessoas. A abordagem por
competéncias busca romper com os modelos burocraticos tradicionais, promovendo o
desenvolvimento continuo dos servidores e o aumento da efetividade na implementacdao de
politicas publicas. No entanto, sua aplicacdo no setor publico enfrenta desafios relevantes, como
as mudangas de direcdo/governo a cada quatro anos, as disputas de poder e as especificidades
da légica institucional (Silva; Mello; Torres, 2013).

Compreender e desenvolver competéncias tornou-se essencial para fortalecer a
capacidade institucional, mas igualmente importante ¢ a adogao de instrumentos que permitam
avaliar o desempenho dos servidores. Quando alinhada a gestdo por competéncias, a avaliagdo
de desempenho contribui para a melhoria continua e para a tomada de decisdes estratégicas nas
organizagdes publicas (Fleury; Fleury, 2001; Dutra, 2012; Brandao; Bahry, 2005).

2.2 Competéncias e Avaliacio de Desempenho na Administragdo Piblica

A Nova Gestdo Publica caracterizou-se pela adogdo de praticas gerenciais do setor
privado na administracdo publica, com o objetivo de aumentar a eficiéncia na prestacido de
servicos, reduzir custos e fortalecer a responsabilidade pelos resultados. Nesse contexto, a



avaliagdo de desempenho foi introduzida no servigo publico, permitindo a maximizacio das
atividades de coordenacao e controle e contribuindo para o aperfeicoamento da gestao (Bastos
etal.,2021).

Segundo Pontes (1999), a avaliagdo de desempenho tem como objetivo estabelecer um
contrato claro com os servidores em relagdo aos resultados esperados pela organizagdo. Esse
processo busca acompanhar os desafios propostos, corrigir os rumos quando necessario e
avaliar os resultados alcangados ao longo do tempo. Segundo o autor, a avaliacdo de
desempenho ¢ um processo sistematico que visa mensurar ¢ analisar o desempenho individual
das pessoas, verificando a adequacao e eficacia das acdes executadas em relagdo aos objetivos
organizacionais estabelecidos. Na gestao publica, esse processo envolve tanto as competéncias
técnicas e comportamentais quanto os resultados obtidos, com base em critérios predefinidos e
objetivos, o que contribui para uma gestdo mais eficaz dos recursos humanos.

Branddo e Guimaraes (2001), compartilham dessa perspectiva ao destacar que a
avaliacdo de desempenho nao apenas analisa o desempenho atual de cada individuo em seu
cargo, mas também identifica seu potencial de desenvolvimento. Para os autores, esse processo
permite aferir o valor, a exceléncia e as qualidades de cada servidor, assegurando que o trabalho
realizado esteja alinhado com as expectativas da organizagdo em termos de realizagdes
coletivas. Além de verificar o cumprimento de metas e atividades, a avaliacdo de desempenho
orienta sobre os comportamentos e atitudes desejados, fornecendo feedback aos individuos
sobre seu desempenho e direciona o desenvolvimento profissional dentro da organizagao.

A Avaliagdo de Desempenho foi introduzida no setor publico brasileiro pela Lei Federal
n° 3.780, de 1960, de forma implicita, através do processo de promogao dos servidores publicos.
A lei menciona critérios de merecimento vinculados ao comportamento do servidor, como a
pontualidade, assiduidade, capacidade, eficiéncia, espirito de colaboragdo, ética profissional,
compreensdo dos deveres e qualificagdo para o desempenho profissional (Brasil, 1960). No
entanto, alguns autores, criticam essa abordagem, ao argumentarem que tais exigéncias
comportamentais deveriam ser requisitos basicos e obrigatdrios para o exercicio da fungao
publica, e ndo apenas critérios para fins de progressao funcional (Andrade; Cordeiro, 2022).

Naquele momento, o principal objetivo do sistema de avaliagdo de desempenho era a
adocao de critérios de promogao, a fim de eliminar a discricionariedade que a legislagao anterior
concedia aos dirigentes maximos e coibir o favorecimento por relagdes pessoais ou politicas
(Andrade; Cordeiro, 2022). Com o passar dos anos, no entanto, novas diretrizes foram
incorporadas a legislacdo, acompanhando a evolugao da gestdo publica.

A avaliagdo de desempenho com base em competéncias foi regulamentada no ambito
federal pelo Decreto 7.133, de 19 de margo de 2010, que estabeleceu procedimentos a serem
observados nas avaliagdes de desempenho individual e institucional, além de regular o
pagamento das gratificagdes de desempenho para servidores. Esse decreto previu que as
avaliagdes de desempenho deveriam considerar critérios e fatores que refletissem as
competéncias exigidas para o desempenho das fungdes atribuidas ao servidor (Brasil, 2010).
Mais recentemente, o Decreto 9.991, de 28 de agosto de 2019, reformulou a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), ao estabelecer novas diretrizes para o
desenvolvimento dos servidores publicos e buscar a exceléncia na prestagdo dos servigos. A
partir de entdo, as organizagdes do Poder Executivo Federal que ainda ndo haviam
implementado a avaliacdo de desempenho por competéncias, passaram a ser obrigadas a adotar
mecanismos compativeis com os principios do decreto (Brasil, 2019).

Diante da necessidade de implementar modelos de avaliagdo por competéncias, diversos
orgdos publicos vém desenvolvimento e aperfeicoando sistemas proprios de avaliagdo de
desempenho, buscando alinhar as necessidades institucionais aos perfis e competéncias
individuais dos servidores. Nesse cendrio, a avaliagdo de desempenho tornou-se uma pratica



fundamental para o monitoramento e a melhoraria da atuacao dos servidores publicos (Brandao;
Guimaraes, 2001).

No entanto, ¢ fundamental refletir sobre o papel das instituigdes publicas na adogdo de
sistemas de avaliacdo alinhados com os principios da administragao publica, promovendo a
exceléncia no atendimento ao publico e a eficiéncia na administracdo dos recursos. Para Matias-
Pereira (2016), a avaliagdo de desempenho no servigo publico deve ser utilizada como um
instrumento de gestao estratégica e ndo meramente como mecanismo de mensuracao individual,
pois sua fungdo ¢ contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e¢ para a melhoria
continua dos servicos publicos oferecidos a sociedade.

3 METODOLOGIA

A presente caracteriza-se como um estudo de caso, com delineamento descritivo, de
abordagem quantitativa, desenvolvido por meio de analise documental. Segundo Gil (2006,
p.44,45), a pesquisa descritiva tem como objetivo “a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre as variaveis”. Uma
das principais caracteristicas deste tipo de pesquisa ¢ a utilizagao de técnicas padronizadas para
a coleta de dados.

O estudo realiza uma analise comparativa entre aspectos relacionados a avaliacdo de
desempenho por competéncias entre duas Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES): o
Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Minas Gerais (CEFET-MGQG) e Instituto Federal de
Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG). Ambas possuem sede da Reitoria
localizada na cidade de Belo Horizonte - MG e selecionadas por critério de conveniéncia,
considerando o acesso as informagdes institucionais.

A pesquisa foi delimitada a analise da Avaliacdo de Desempenho por competéncias dos
Técnicos Administrativos em Educagdo (TAEs) dessas duas institui¢des.

Embora o objeto envolva elementos organizacionais e de gestdo, optou-se pela
abordagem quantitativa, por se tratar de um estudo que ndo envolve diretamente os sujeitos,
mas sim dados documentais e normativos. O foco estd na sistematizacdao de informagdes e na
identificagdo de padrdes institucionais, com o objetivo de organizar os dados disponiveis e
identificar possiveis correlagdes entre os elementos observados.

A coleta de dados foi realizada por meio de Pesquisa Documental, com consulta a
informagdes disponiveis nos sitios eletronicos oficiais e a documentos institucionais das duas
IFES, como: Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI), Resolugdes, Portarias,
Deliberagdes e Instrugdes Normativas, entre outros documentos publicos.

Os dados coletados entre os meses de maio de junho do ano de 2024 foram
sistematizados em quadros para comparacgao e analise posterior, a luz das teorias. Os resultados
estdo descritos na proxima se¢ao.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Perfil das Instituicoes Escolhidas

O Centro Federal de Educagao Tecnologica de Minas Gerais (CEFET-MG) ¢ uma
autarquia de regime especial, vinculada ao Ministério da Educagdo (MEC), com autonomia



administrativa, cientifica, didatico-pedagogica, patrimonial, financeira e disciplinar, conforme
descrito em seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2023-2027). Trata-se de uma
Institui¢do Federal de Ensino Superior (IFES) multicampi, com sede administrativa na cidade
de Belo Horizonte e 11 campi localizados em NOVE municipios de Minas Gerais.

Criado inicialmente como Escola de Aprendizes Artifices de Minas Gerais, pelo Decreto n°
7.566/1909, o CEFET-MG passou por diversas transformacdes institucionais até ser elevado a
condi¢do atual por meio da Lei n° 6.545/1978, posteriormente alterada pela Lei n® 8.711/1993.
A instituicdo oferece educacao publica e gratuita, da educagdo basica (nivel médio) ao ensino
superior, promovendo a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo (CEFET-MG,
2022).

Reconhecido por sua exceléncia académica e atuacdo em pesquisa aplicada e inovagao
tecnologica, o CEFET MG ¢ considerado um centro de referéncia na formacgao de profissionais
para o setor produtivo, contribuindo também com o desenvolvimento comunitario por meio da
extensao universitaria. Em 2024, a institui¢ao contava com 1.578 servidores, sendo 638 técnicos
administrativos em educa¢do (TAEs) e 940 docentes, atuando em unidades localizadas nos
municipios de Araxd, Belo Horizonte, Contagem, Curvelo, Divindpolis, Leopoldina,
Nepomuceno, Timéteo e Varginha. Nesse mesmo ano, foram ofertados 76 cursos técnicos, 28
cursos de graduacdo, 14 mestrados e 7 de doutorado.

O Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG) ¢ uma
instituicdo publica federal, voltada a educacao profissional, cientifica e tecnoldgica, oferecendo
formagdo nos niveis basico, técnico e superior. Assim como o CEFET-MG, possui natureza
juridica de autarquia de regime especial e estd vinculado ao MEC, com autonomia
administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar (BRASIL, PDI IFMG
2019-2023).

O IFMG foi constituido a partir da integracao de trés Escolas de Educagao Profissional
Federal: a Escola Agrotécnica Federal de Sdao Jodo Evangelista, os Centros Federais de
Educagdo Tecnologica de Bambui e de Ouro Preto, além das Unidades de Ensino
Descentralizadas (UNED) de Formiga e Congonhas (BRASIL, PDI IFMG 2019-2023).
Atualmente, o IFMG possui conta com 1.851 servidores, sendo 873 técnicos administrativos e
978 docentes, pertencentes a carreira de Magistério de Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico
(EBTT).

Sua estrutura ¢ composta por 1 unidade administrativa, a Reitoria, sediada em Belo
Horizonte, 18 campi e 1 polo de inovacao, distribuidos em 4 mesorregides (Metropolitana de
Belo Horizonte, Oeste de Minas, Vale do Rio Doce e Zona da Mata) e em 9 microrregides
mineiras (Belo Horizonte, Conselheiro Lafaiete, Ouro Preto, Formiga, Piumhi, Governador
Valadares, Guanhaes, Ipatinga e Ponte Nova), configurando-se também como uma institui¢cao
multicampi.

4.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO CEFET-MG

A Consolidacdo do Regulamento do Programa de Avaliagdo de Desempenho dos
Servidores Técnico-Administrativos em Educagdo do CEFET-MG foi estabelecida pela
Resolugdo CD/CEFET-MG n°3, de 31 de margo de 2023, a qual formalizou e atualizou o
regulamento do Programa de Avaliagdio de Desempenho dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educacgdo, aprovado em 8 de outubro de 2007 e modificado em 28 de
outubro de 2008. Essa resolucdo define a avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-
administrativos do CEFET-MG como um processo que visa apoiar o aprendizado continuo,
além de fornecer informacdes e subsidios para a tomada de decisdo por parte da gestdo (CEFET-
MG, 2023).



O objetivo principal do Programa ¢ promover o desenvolvimento institucional, ao
subsidiar a formulagdo de diretrizes para as politicas de gestdo de pessoas e assegurando a
melhoria da qualidade dos servigos prestados a comunidade. Dentre suas finalidades, destacam-
se: criar condi¢des favoraveis para a melhoria dos processos de trabalho; identificar e avaliar o
desempenho individual e coletivo do servidor, considerando as condi¢des de trabalho; subsidiar
a elaboragdo de programas de capacitacdo e aperfeicoamento; bem como apoiar o
dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal e a formulagdo de politicas de
saude ocupacional (CEFET-MG, 2023).

A responsabilidade pela coordenacdo do programa esté atribuida a Divisao de Avaliacdo
do Servidor, unidade vinculada a Coordenagdo de Desenvolvimento de Pessoas, cuja fungdo ¢
planejar e executar os processos de avaliacdo, atuar na implementacdo da de gestdo por
competéncias e acompanhar o desenvolvimento da carreira dos servidores técnico-
administrativos no ambito da Instituicao (CEFET-MG, 2024).

Os servidores Técnicos Administrativo em Educacao do CEFET-MG sao submetidos a
dois tipos de processos avaliativos:

a) Estagio Probatorio: Conforme estabelecido pela Lei 8112/1190 e pela Emenda
Constitucional 19/1998, o estagio probatdrio tem duragdo de 36 meses, contados a partir da data
da entrada em exercicio do servidor. Durante esse periodo, sdo avaliadas a aptidao e capacidade
para o desempenho do cargo com base em cinco quesitos: assiduidade, disciplina, capacidade
de iniciativa, responsabilidade e produtividade (CEFET-MG, 2024). A avaliacdo ¢ realizada
por meio de abertura de um processo de Estagio Probatdrio. Essa avaliacdo ¢ conduzida por
meio da abertura de um processo especifico, e realizada em trés periodos distintos do seu
exercicio: no final do 12° 24° e 36° més. O servidor ¢ aprovado no estagio probatdrio se
alcangar, no minimo, 70% do total de pontos atribuidos nas avalia¢des aplicadas (CEFET-MG,
2024).

b) Progressdao por Mérito: Refere-se a mudancga para o padrao de vencimento imediatamente
subsequente, dentro da respectiva classe (do padrdo 1 ao 16), a cada 18 meses de efetivo
exercicio, condicionada a aprovacao em processo de avaliagdo de desempenho. Assim como no
estdgio probatorio, a progressdo ¢ concedida ao servidor que atingir, no minimo, 70% da
pontuagdo total nas avaliagcdes (CEFET-MG, 2024).

O processo de avaliagdo ¢ estruturado de forma participativa, contemplando
autoavaliagdo, avalia¢do da Instituicao pelo servidor, avaliagao pela chefia imediata e avaliagao
por pares (até trés colegas, selecionados de forma consensual). A pontuagdo ¢ atribuida em uma
escala 0 a 10 para cada item avaliado, sendo calculada a média final. Todo o processo ocorre
de forma eletronica e tramita por meio do sistema institucional SIPAC (CEFET-MG, 2024).

4.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO IFMG

O Programa de Avaliagdo de Desempenho do IFMG foi regulamentado pelo Conselho
Superior por meio da Resolugdo n° 1/2020, e passou a ser implementado em toda a instituicao
a partir de janeiro de 2021. Essa normativa estabelece os critérios e procedimentos para a
avaliagdo dos servidores da carreira Técnico-Administrativo em Educacdo (TAE) , com o
objetivo de promover a melhoria continua dos servigos publicos e subsidiar a Politica de Gestao
de Pessoas da institui¢do (BRASIL, 2020).

A estrutura do programa conta com a atuacdo de duas comissdes: a Comissao
Permanente Central do Programa de Avaliagdo de Desempenho (CPCAD) e as Comissdes
Permanentes Locais do Programa de Avaliagdo de Desempenho (CPLADs), presentes em todos
os campi. A CPCAD ¢ responsavel pelo acompanhamento da implementa¢do do Programa de
Avaliagao de Desempenho, pela elaboragao de regulamentacdes, parametros e critérios de



avaliagdo, bem como pela producdo de relatorios de desempenho e atuacdo como instanciae
conciliacao (BRASIL, 2020). Ja as CLAPDs conduzem o processo avaliativo em nivel local,
sendo responsaveis pela instrugdo dos processos de avaliacao, informando dados funcionais do
servidor, tais como periodo avaliativo, chefia imediata, pares e usudrios envolvidos (BRASIL,
2020).

A avaliagdo de desempenho ¢ realizada de forma eletronica, por meio da plataforma
Moodle, onde os questionarios sdo aplicados. O processo € composto por quatro instrumentos:
(1) Autoavaliagdo, em que o servidor reflete sobre seu proprio desempenho;

(i1) Avaliacdo pela chefia imediata, com foco nas atribui¢cdes desempenhadas;

(ii1)) Avaliacao pelos pares ou equipe de trabalho, realizada pelos servidores que atuam
diretamente com o servidor avaliado;

(iv) Avaliagao pelos usudrios, realizada por aqueles para os quais o servidor avaliado presta o
servigo diretamente (BRASIL, 2020).

A avaliagdo baseia-se em fatores de desempenho que refletem competéncias gerais
esperadas do servidor no exercicio de suas funcgdes. As competéncias avaliadas sdo:
produtividade no trabalho; conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o
desenvolvimento das atividades; trabalho em equipe; comprometimento com o trabalho;
cumprimento das normas de procedimentos e de conduta; qualidade técnica do trabalho;
capacidade de autodesenvolvimento; capacidade de iniciativa; relacionamento interpessoal; e
flexibilidade as mudangas (BRASIL, 2020).

Cada item ¢ avaliado em uma escalda de 0 a 4), sendo 0 para “ndo atende”, 1 para
“atende parcialmente”, 2 “atende de forma suficiente”, 3 “atende bem” e 4 para “atende com
exceléncia”. A avaliagdo de desempenho tem o valor total de 100 (cem) pontos, considerando
a média aritmética simples da nota obtida em cada instrumento, distribuida da seguinte forma:
15% para autoavalia¢do, 30% para chefia, 30% para usudrios e 25% para avaliagdo da equipe
de trabalho.

O servidor ¢ considerado aprovado na avaliagdo se obtiver, no minimo, de 60% do valor
total. A aprovacao no processo resulta na concessao de desenvolvimento na carreira, conforme
os critérios estabelecidos na Resolucao (BRASIL, 2020).

4.4 Analise Comparativa

Nesse item foi realizada a analise comparativa dos principais pontos da Avaliagdao de
Desempenho das duas institui¢des pesquisadas. A andlise dos dados coletados permitiu
identificar aspectos das avaliagdes que, embora bastante semelhantes em termos de estrutura
geral, apresentam diferencas significativas quanto a concep¢do metodoldgica, aos atores
envolvidos e aos critérios de avaliacao utilizados.

Ambas as instituicdes demonstraram alinhamento aos principios da gestdo por
competéncias estabelecidos pela Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNPD),
conforme o Decreto n° 9.991/2019. A incorporacdo da avaliagdo de desempenho como
ferramenta de gestdo estratégica, destacada por autores como Matias-Pereira (2016), esta
presente tanto no CEFET-MG quando no IFMG, ainda que com graus distintos de
complexidade e maturidade institucional.

Conforme pode ser observado no Quadro 1, os participantes do processo de avaliagdo
em ambas as instituicdes incluem o proprio servidor, que realiza sua autoavaliagdo, sua chefia



imediata, que pode ser um servidor técnico-administrativo ou um docente e seus pares ou equipe
de trabalho, composto por colegas de trabalho da sua equipe. No entanto, nota-se que no IFMG,
destaca-se a inclusdo dos usudrios dos servigos como fonte avaliativa, uma pratica que amplia
a percepgao sobre o desempenho e se aproxima do modelo de avaliagcdo 360 graus, também
chamado de feedback com multiplas fontes (Reis, 2010). Esse tipo de abordagem esta em
consonancia com a logica da Nova Gestao Publica, que valoriza a accountability, transparéncia
e foco em resultados (Bastos et al., 2021).

Por outro lado, o CEFET-MG apresenta um diferencial ao permitir que, no momento da
autoavaliacdo, o servidor também avalie a institui¢@o, algo ndo previsto no modelo do IFMG.
Essa iniciativa pode contribuir para uma escuta institucional qualificada, alinhada a proposta
de gestdo participava, mesmo que ainda de forma pontual.

Quadro 1 - Participantes do processo de avaliagao

CEFET-MG IFMG
Servidor (autoavaliagdo) X X
Chefia imediata X X
Pares/equipe de trabalho X X
Usuarios Nao se aplica X

Fonte: elaborado pelas autoras.

Em relacdo as competéncias avaliadas, conforme exige o artigo n® 142 da Lei 11.784 de
2008, ambas as instituicdes buscam refletir atributos relacionados ao desempenho nas
atividades atribuidas aos servidores. Como evidencia o Quadro 2, embora com nomenclaturas
distintas, as competéncias avaliadas sdo, em grande medida, equivalentes, contemplando
aspectos técnicos, comportamentais e relacionais, como sugerido por autores como Brandao e
Bhary (2005) e Silva, Mello e Torres (2013).

Quadro 2 - Competéncias avaliadas

IFMG CEFET-MG

Produtividade Assiduidade

Conhecimento de métodos/ técnicas Habilidade Técnica



Trabalho em equipe Trabalho em equipe
Comprometimento com o trabalho Pontualidade

Cumprimento das normas de Etica
procedimentos e de conduta

Qualidade técnica Responsabilidade
Capacidade de autodesenvolvimento Compartilhamento de Saberes
Capacidade de iniciativa Inovagdo
Relacionamento interpessoal Relacionamento
Flexibilidade as mudangas Flexibilidade

Fonte: elaborado pelas autoras.

Nesse quadro comparativo nota-se que, de modo geral, competéncias muito semelhantes
sao avaliadas nas duas instituigdes, ainda que com nomenclatura diferente. A legislagao
estabelece que a avaliacdo de desempenho deve considerar as competéncias do servidor nas
tarefas a ele atribuidas. Assim, tanto no CEFET-MG quanto no IFMG sdo avaliadas
competéncias relacionadas a:

e Sigilo, discrigdao, moralidade, integridade, educacao e cortesia com o pubico interno e
externo, discernindo entre questdes publicas e pessoais;

e (Conhecimentos necessarios para o exercicio do cargo ou fun¢do, de forma planejada e
organizada;

e Assumir obrigacdes e compromissos, zelando pelas ferramentas de trabalho;
e Cooperacao de forma espontanea, efetiva e interativa com sua equipe;
e Habilidades pessoais no trato com os colegas, chefias e publico interno e externo;

e Aceitagdo e adaptacdo as novidades tecnologicas, metodoldgicas e organizacionais,
conforme necessidades pessoais e institucionais;



e Disponibilidade para compartilhar informag¢des e aprendizados relacionados as
atividades do setor;

e (riagdo de novas estratégias e métodos para melhorar a eficiéncia e eficacia na execugao
das atividades;

e Frequéncia e participagdo nas atividades do setor;

Outro ponto que distingue os modelos diz respeito a composi¢ao da nota final da
avalia¢do. No IFMG, os instrumentos de avaliagao possuem pesos diferenciados na composicao
da nota final, conforme mostrado no Quadro 3, sendo mais valorizadas as avaliacdes da chefia
imediata e dos usuarios. Ja no CEFET-MG, a regulamentacdo ndo prevé pesos distintos entre
os participantes, tampouco apresenta, de forma explicita, a formula de calculo da nota final para
fins de progressao funcional, embora estabeleca critérios minimos de pontuacao.

Quadro 3 - Composicao da nota/ Peso das avaliagdes

IFMG
Servidor (autoavaliagdo) 15%
Chefia imediata 30%
Pares/equipe de trabalho 25%
Usuadrios 30%

Fonte: elaborado pelas autoras.

A inexisténcia de pesos diferentes e de critérios detalhados no CEFET-MG pode
representar uma fragilidade no processo avaliativo, dificultando o alinhamento entre
desempenho e desenvolvimento, conforme preconizado por Dutra (2012) ao discutir o conceito
de “entre” como forma de agregar valor a organizagao.

5. CONCLUSAO

O presente estudo revelou que o processo de avaliagdo de desempenho nas duas
institui¢des analisadas (CEFET-MG e IFMQG) ¢ algo bem consolidado, desde a implementagdo
até a aplicagdo dos questiondrios, com regras ¢ metodologias bem estruturadas. No entanto,
embora a avalia¢do de desempenho por competéncias esteja regulamentada e institucionalizada,
seu principal objetivo deve ser a promo¢do do desenvolvimento dos servidores e da
organizagdo. Nesse sentido, observou-se que, apos a conclusdao do processo avaliativo, ¢
necessario assegurar que a avaliacdo produza efeitos concretos, especialmente no que diz



respeito a identificagdo de pontos desenvolvidos dos servidores e a proposicao de solugdes para
as lacunas diagnosticadas.

Desse modo, ¢ essencial que as instituicdes publicas estabelegam um processo de
feedback construtivo, orientando os servidores sobre as competéncias que precisam ser
desenvolvidas e promovendo o alinhamento entre seus interesses pessoais/profissionais e as
necessidades institucionais. A partir desse retorno, torna-se possivel identificar tanto os pontos
fortes quanto as areas a serem aprimoradas, com base nos quais podem ser propostos por planos
de desenvolvimento individuais. Tais planos devem contemplar capacitagdes, treinamentos e
outras agdes formativas, em consonancia com os principios da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), refor¢ando a perspectiva de desenvolvimento continuo
dos servidores.

Outro aspecto critico observado refere-se a vinculagdo direta entre a avaliagdao de
desempenho e a progressdo funcional dos servidores, implicando efeitos diretos sobre suas
trajetorias profissionais e remuneracdes. Essa vinculagdo confere a avaliagdo um papel sensivel
no cotidiano funcional, exigindo critérios justos, transparentes e objetivos, para que 0 processo
seja percebido como legitimo pelos servidores. Apesar de sua relevancia, ainda sdo escassos 0s
estudos que investigam os impactos da avaliacdo de desempenho atrelada a progressao salarial
no setor publico federal, sobretudo nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES). A
literatura frequentemente aborda a avalia¢ao de forma instrumental, como ferramenta de gestao,
mas pouco analisa seus efeitos sobre a motivagdo, a cultura organizacional e as relacdes de
trabalho.

Portanto, a avaliagdao de desempenho por competéncias ndo deve ser um evento isolado,
mas parte de um ciclo continuo de melhoria nas organizagdes publicas. Reavaliagdes periodicas
permitem acompanhar o progresso dos servidores e revisar os planos de desenvolvimento,
ajustando-os sempre que necessario. Quando adequadamente estruturada, a avaliagdo de
desempenho demonstra que a instituicdo valoriza seus servidores, reconhece suas contribui¢des
e investe em seu crescimento, visando alinhar o desenvolvimento de competéncias individuais
as metas e objetivos organizacionais.

Esse estudo contribui para o campo da gestdo publica e da administracdo de pessoas o
setor publico, especialmente no contexto das IFES ao aprofundar a compreensdo sobre a
avaliacdo de desempenho por competéncias como instrumento estratégico e subsidios que
podem ser utilizados por gestores publicos de outras instituicdes para a revisdo ou
aprimoramento de seus proprios modelos avaliativos.

Por fim, ressalta-se que o presente estudo apresentou algumas limitagdes quanto a
abordagem e ao escopo das andlises. A comparagao foi restrita a apenas duas institui¢des, o que
limita a generalizagdo dos resultados. A analise baseou-se exclusivamente em documentos
oficiais de acesso publico e teve como foco uma abordagem comparativa, o que restringiu a
inclusdo de percepgdes dos sujeitos envolvidos no processo. Para estudos futuros, recomenda-
se ampliar o nimero de instituicdes analisadas, bem como adotar abordagens qualitativas
complementares, como entrevistas ou grupos focais com os servidores, a fim de aprofundar a
compreensdo sobre as percepcdes e os efeitos concretos da avaliacdio de desempenho no
cotidiano das IFES.
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