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INTRODUCAO

O presente relatorio trata dos resultados da Avaliacdo de Desempenho para
Desenvolvimento, considerada o 2° eixo do Programa de Avaliacdo de Desempenho
dos servidores da carreira técnico-administrativa em educacao (TAE) da UNIPAMPA.
O 1° eixo avaliativo é a Avaliagdo de Desempenho para Progresséo, que trata da
definicdo, acompanhamento e avaliagdo dos planos de trabalho individuais dos
servidores.

Em médio e longo prazo, os resultados do programa, em seus dois eixos
avaliativos, deverdo ser aplicados e relatados de forma unificada. Por hora, nesta
primeira aplicacdo e analise dos elementos “qualitativos” ligados ao desempenho
coletivo dos técnicos da Universidade, um relatério em separado se mostra mais

adequado.

Objetivos e Escopo

A Resolucao n° 24/2010 estabelece como objetivos do Programa de
Avaliagdo de Desempenho o seguinte:

Art. 8° O Programa de Avaliacdo de Desempenho tem por objetivo promover

0 desenvolvimento institucional, oferecendo elementos para a definicdo

de politicas de gestdo de pessoas, e garantir a melhoria da qualidade dos

servicos prestados a comunidade.

Assim, o programa sera bem sucedido se promover um movimento em
direcdo a uma instituicdo melhor, através da oferta de elementos que ajudem a
definir as politicas de gestdo de pessoas e, dessa forma, venha a alcancar uma
melhoria dos servigos prestados.

O Eixo | do programa, focado na definicdo dos planos de trabalho, seu
desenvolvimento e a avaliacdo das atividades individuais do servidor tem papel
importante rumo a este objetivo, j& que: estimula a vinculagdo dos esforgos
individuais ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), outros elementos de
planejamento e o contexto da UNIPAMPA; promove a melhoria dos servigos atraves
do aproveitamento das vocacOes, oportunidades, experiéncia e formacao de cada
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servidor, qualificando as atividades; e oferece alguns elementos para a definicdo das
politicas de gestdo através da identificacdo e publicidade das atividades

desenvolvidas pelos servidores.

O Eixo Il, por sua vez, busca oferecer elementos mais robustos e detalhados
gue permitam a tomada de decisbes estratégicas como a priorizacdo de recursos

para determinados programas ou de novas iniciativas na area de gestdo de pessoas.

Quanto aos resultados pretendidos, também estdo estabelecidos na Res.
24/2010:

Art. 8°...
81° O resultado do Programa de Avaliagédo de Desempenho deve:

a) fornecer indicadores que subsidiem o0 planejamento estratéqgico,

visando ao desenvolvimento de pessoal e da UNIPAMPA;

b) propiciar _condicdes favoraveis a melhoria _dos_processos de

trabalho;

c) identificar e avaliar o desempenho coletivo e individual do servidor,

consideradas as condicfes de trabalho;

d) subsidiar a elaboracdo dos Programas de Capacitacdo, bem como

o0 de Dimensionamento das Necessidades de Pessoal e o de

Politicas de Saude Ocupacional;

e) aferir o mérito para progressao.

Enquanto que o Eixo | ocupa-se, principalmente, da identificacdo e da
avaliacdo do desempenho individual constante da alinea “c” e da afericdo do mérito
para progressdo constante da alinea “e”, o Eixo Il busca alcancar os demais
resultados.

Cabe ressaltar, no entanto, que enquanto a mera execucédo dos planos de
trabalho e avaliagdo do desenvolvimento das atividades individuais ja promove 0s
resultados pretendidos para o Eixo |, a fruicdo dos resultados pretendidos para o
Eixo Il (grifados na citacdo acima) depende da publicacdo dos seus resultados e,
crucialmente, do aproveitamento das informagfes pelas instadncias e setores

responsaveis da gestao.
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Se isto ocorrer e os insights derivados dos dados aqui apresentados se
converterem em acdes concretas, a Avaliacdo de Desempenho para
Desenvolvimento ndo so6 auxiliar4 na definicdo de politicas, mas permitira — através
da reaplicagdo anual e visdo longitudinal — a avaliacdo da eficacia e efetividade das
acOes e programas de desenvolvimento de pessoas.

Ainda em relag&o a resolucao 24/2010:

Art. 8°...
81°...

§2° O Programa de Avaliacdo de Desempenho, como processo pedagdégico,

coletivo e participativo, abrange, de forma integrada, a avaliagao:
a) das acdes da UNIPAMPA;

b) das atividades das equipes de trabalho;

c) das condicdes de trabalho;

d) das atividades individuais, inclusive as das chefias.

O Eixo | (para progressao) foca diretamente nas atividades individuais e
guarda relacdo indireta com os demais elementos, através da proposi¢do dos planos
de trabalho que consideram as acdes e projetos da UNIPAMPA, das equipes e as
condicOes de trabalho para definir as atividades individuais dos servidores (chefias
ou néo).

O Eixo Il (para desenvolvimento) foca-se, principalmente, na dimenséao
coletiva e institucional. Assim, ambos os eixos trabalham para a compreenséo e
reflexdo da realidade da UNIPAMPA, suas equipes, condi¢Oes e atividades, por
duas oticas diferentes permitindo coletar informagbes que, ao serem integradas,
revelam a complexidade das iniciativas individuais, as tendéncias, relacbes e
impacto da realidade institucional e das acgdes coletivas.

Os resultados do presente relatdrio ndo sao transferiveis ao nivel individual,
pois seu intuito € levantar dados estatisticamente relevantes e confidveis para
auxiliar na definicdo de estratégias e politicas institucionais. Se um dado apontar
para uma ligacdo entre dois fatores, isso é verdade na média ou na maioria dos
casos.

A forma como um servidor, chefia ou equipe de trabalho especifica

relacionam-se entre si e com seu ambiente €, por definicdo, subjetiva. E razoavel
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esperar que iniciativas adotadas para promover a fixacdo, por exemplo, reduzam a
rotatividade geral na Universidade. Nado é razoavel esperar que 0 mesmo se
sustente caso-a-caso sem uma atencao especial as circunstancias in casu.

Inversamente, a UNIPAMPA ¢é atravessada por contingéncias sociais
(politicas, econbmicas, legais, ambientais, etc.) que impactam ndo s a ela prépria,
mas a cada servidor individualmente e em grupo.

O uso das informacdes sempre dependera, portanto, da considerar elementos
situacionais de gestdo e subjetivos. A complexidade dessa costura fica,
necessariamente, a cargo dos gestores da Universidade e dos setores

especializados responséveis pela execugdo das atividades com pessoas.

Instrumentos

O instrumento utilizado para a Avaliacio de Desempenho para
Desenvolvimento (Eixo Il) foi elaborado com base em diversos subsidios legais,
tedricos e empiricos oriundos da carreira e em instrumentos utilizados na area da
psicologia organizacional e psicologia social'. Ressalte-se que o instrumento é
técnico, entretanto, e ndo um instrumento de pesquisa projetado para testar teorias
ou clinico projetado para detectar tendéncias ou estados individuais.

Apesar disso o instrumento revelou-se longo, varios cortes tiveram que ser
feitos, e certas informacdes tiveram que ser priorizadas. Com aplicagdes sucessivas
espera-se refinar ainda mais o instrumento, eliminando redundéancias, informacdes
pouco significativas, resumindo e, na medida em que houver espaco, incluindo
outras questbes. Sempre com cuidado para manter informagdes essenciais de modo
a permitir avaliagdes longitudinais e comparacdes temporais ao longo dos anos.

A aplicagdo se deu entre o dia 23 de maio e o dia 23 de junho, através de
links Unicos (tokens de acesso) distribuidos por e-mail institucional a todos os
servidores da carreira TAE da UNIPAMPA. O sistema utilizado foi a plataforma de
pesquisas e enquetes da UNIPAMPA (pesquisas.unipampa.edu.br), que utiliza o
framework livre Lime Survey®. Isso garantiu a autenticidade e exclusividade das
respostas e facilitou o trabalho ao permitir a exportacdo dos dados no formato
“SPSS”. As analises foram feitas no software livre GNU PSPP, semelhante ao IBM
SPSS®.

1 Ver http:/porteiras.r.unipampa.edu.br/portais/cds/bases-teoricas-e-cientificas/ para referéncias
tedricas e empiricas que hoje embasam a execuc¢éo do Programa de Avaliacdo de Desempenho.
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Participantes

Foram convidados a participar todos os servidores da carreira TAE, ativos na
UNIPAMPA e registrados no Sistema de Informacées de Ensino (SIE) da
Universidade, perfazendo um total de 889 convites envidados. Alguns destes
servidores certamente estavam em situacdes que reduzem a chance de resposta,
como afastamentos para pos-graduacéo, férias, licencas de saude, etc.

As respostas foram andnimas. Nas raras situagbes que poderiam identificar o
servidor (e.g. Unico servidor com aquele cargo), o sigilo sera garantido pela Divisao
de Avaliagéo de Desempenho da CGC/PROGEPE.

Figura 1 - Respostas ao Instrumento:

B COMPLETAS
65%

PARCIAIS
32%

RESPOSTA
3%

A participacao foi expressiva (97% dos servidores acessaram e responderam,
ao menos em parte), gerando uma amostra robusta®?. O elevado numero de
respostas parciais se deu por uma falha de acesso os sistemas da Universidade,
cerca de 30 minutos apés a deflagracdo da pesquisa, interrompendo o
preenchimento e obstruindo novas respostas por aproximadamente um dia.

Apesar desta dificuldade técnica, o largo periodo para respostas (um més) e
0s “lembretes” enviados aos servidores que nao haviam respondido ou concluido

suas respostas, garantiu a alta participacao.

2 A representatividade da amostra se da pelo volume e perfil de respondentes, sendo a amostra nédo
aleatdria, niveis de confianga e margens de erro ndo sao métricas indicadas. Mas, fosse a amostra
aleatéria, a margem de erro, assumido um nivel de confianca de 99%, variou de 2,6% a 3,8%

conforme 0 nimero de respostas a cada questéo.
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A participacdo de cada Unidade ou pro-reitoria esta detalhada na Tabela 1.

Em alguns casos a amostra foi abaixo do adequado, especialmente quando se

considera o numero de respondentes para as questées especificas (cujo numero de

respondentes pode ser menor).

Desse modo, ndo faremos o detalhamento dos resultados por Unidade,

mantendo o carater desse relatério de subsidio as politicas institucionais de

desenvolvimento de pessoas. Dados especificos podem ser encomendados a

Divisdo de Avaliacdo de Desempenho da CGC/PROGEPE mediante solicitagdo de

instancia competente e, nesse caso, ponderar-se-do as limitacdes da amostra caso-

a-caso. A excecdo serdo os dados de dimensionamento, pela relevancia da

disting&o por localidade.

Tabela 1 - Participacao por Unidade:

Unidade*

N° e de Respondentes

% dos lotados no Setor**

Campus Bagé

Campus Alegrete
Campus Cacapava do Sul
Campus Dom Pedrito
Campus ltaqui

Campus Jaguaréo
Campus S. Livramento
Campus Séo Borja
Campus Séo Gabriel
Campus Uruguaiana
PROAD

PRAEC

PROEXT

PROGEPE

PROGRAD

PROPPI

PROPLAN

Reitoria (Gabinete e Orgéos C/S)

68
73
39
57
33
25
30
39
42
87
37
12
11
44
18
10
49
114

85%
83%
81%
93%
56%
61%
79%
80%
68%
83%
65%
48%
85%
76%
58%
71%
2%
56%

* servidores que marcaram “Outros” ou que ndo informaram o setor ndo estdo contabilizados nesta
tabela; ** com base em extrato do GURI em 26/06/2017, inclui servidores afastados, cedidos, em

licengas, etc.;
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A distribuicdo dos participantes por cargo foi aproximadamente a mesma do
quadro de servidores ativos na UNIPAMPA (ver Tabela 2). No contexto desse
relatorio vale apontar que os cargos com maior nimero terdo, evidentemente, maior
peso nos indicadores. Os servidores ocupantes do cargo Assistente em
Administracdo, em especial, constituem praticamente um terco do quadro e da
amostra. Inversamente, servidores de cargos especializados possuem, as vezes,
apenas um respondente nesta amostra. Cuidado deve ser tomado para néo
negligenciar as necessidades desses servidores, no uso dos dados aqui relatados e
construgcdo das estratégias de pessoal.

Tabela 2 - Participantes por Cargo:

Cargo* Respondentes (% da amostra)
Assistente em Administracéo 268 (31,05%)
Administrador 85 (9,85%)
Técnico de Laboratério 77 (8,92%)
Analista de TIC 44 (5,1%)
Técnico de TIC 33 (3,82%)
Técnico em Contabilidade 25 (2,9%)
Secretario Executivo 24 (2,78%)
Engenheiro 22 (2,55%)
Técnico em Assuntos Educacionais 22 (2,55%)
Técnico em Quimica 20 (2,32%)
Assistente Social 19 (2,2%)
Bibliotecério-Documentalista 19 (2,2%)
Pedagogo 11 (1,27%)
Técnico em Agropecuaria 11 (1,27%)

* Dados informados pelos servidores; cargos com pelo menos 10 respondentes,

constituindo aproximadamente 85% da amostra; 51 servidores (5,91%) nédo

informaram o cargo.

Dados sociodemogréficos ndo foram coletados, o que impede o isolamento
dos efeitos de variaveis como tempo de servico, idade, cor, sexo, nivel de instrugéo,
dentre outras. Em futuras iteracdes da Avaliacdo de Desempenho para
Desenvolvimento estes dados deverdo ser solicitados aos servidores ou, se a
plataforma ja estiver integrada ao GURI, extraidos diretamente do SIE quando
disponiveis. Para a caracterizacdo da amostra e/ou do quadro de servidores,

sugere-se consulta aos dados abertos da Universidade (link aqui).
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Conceitos

Para facilitar a compreensdo dos resultados convém definir, de antemao,

alguns conceitos e métricas que serao utilizados ao longo do relatorio.

Notacdo cientifica — em geral tentou-se restringir dados estatisticos e

nomenclatura ou notagdes cientificas a observagdes de tabelas, notas de rodapé, ou

breves detalhes entre parénteses. Da mesma forma, ndo se relataram todas as

estatisticas comumente descritas em artigos cientificos ou trabalhos académicos,

pois o presente documento ndo tem esta natureza. Entretanto, por ser um relatério

técnico produzido em uma universidade, pressupfe-se alguma familiaridade com

esta linguagem e simbolos e que a sua presenca deixa claro que tipo de analises

foram realizadas pela equipe responsavel e qual o grau de confianca pode ser

depositado nos dados. Sao algumas nomenclaturas e notagcdes mais recorrentes:

Amostra (n): nimero de respondentes que compdem aquele grupo ou
gue foram utilizados naquela analise da qual se estad referindo. Um
conceito correlato é a “populacdo” que se refere ao total de pessoas do
gual a amostra € retirada ou sobre a qual se visa fazer inferéncias ou
descricdes.

Média (m): média aritmética das respostas validas para a variavel ou
grupo em questao, geralmente acompanhado do Desvio Padréo (DP) que
€ uma medida do quéo dispersas estdo as respostas individuais, com um
DP menor indicando certo consenso nas respostas e um DP alto indicando
alta variabilidade entre os participantes.

Correlacéo (r): grau de correlacédo entre duas variaveis, ou seja, 0 quanto
o nivel de uma coincide com o aumento/diminuicdo de outra (ex.:
satisfacdo e produtividade). Niveis vao de 0,0 (nenhuma relacdo) a 1,0
(relagéo perfeita, 1:1), sendo relacdes de até 0,29 consideradas fracas, de
0,3 a 0,49 consideradas moderadas, de 0,5 a 0,69 consideradas fortes e
de 0,7 em diante consideradas muito fortes. Podem ser diretas, as duas
varidveis aumentam juntas ou inversas quando o aumento em uma

coincide com a diminuicdo de outra. Correlages inversas séo denotadas
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por numeros negativos (ex.: r = -0,3). Revelam uma relacdo entre duas
variaveis, e ndo causa e efeito.

SignificaAncia (p): chance da “hipotese nula” ser verdadeira, ou seja, de
qgue ndo ha, na verdade, relacédo ou diferenca estatisticamente relevante e
ela foi constatada “por acaso”. Quanto menor, melhor. Graus comumente
utilizados sdo p < 0,05 (menos de 5% de chance de nao haver
relacéo/diferenca), p < 0,01 (<1% de chance) e p <0,001 (<0,1% de
chance). Quando um resultado possui chance superior a 5% de ser “ao
acaso”, consideramos o resultado nao significativo (n.s.). Nado deve ser

confundida com a forga da relacdo ou de efeito entre grupos/situacoes.

Outros termos utilizados sdo oriundos das teorias e estudos da area, em

alguns casos adaptados para este relatério e para a UNIPAMPA.

Ambiente de Trabalho: traduzido livremente do termo “work design”
refere-se a caracteristicas do contexto de trabalho que sédo consideradas
influentes em diversos resultados e atitudes dos trabalhadores. Inclui o
grau de autonomia, suporte social e feedback recebido dos colegas e
chefias, significancia, complexidade e interdependéncia das tarefas e o
guanto o préprio trabalho permite ao servidor avaliar o proprio
desempenho.

Ajuste Servidor-UNIPAMPA e Ajuste Servidor-Trabalho: adaptados dos
conceitos de ajuste trabalhador-organizagcdo (“organizational fit") e
trabalhador-trabalho (*work fit”), referem-se ao quanto a organizacéo e o
trabalho, respectivamente, combinam com os valores, principios, objetivos
e caracteristicas dos trabalhadores individuais.

Intenc&o de Rotatividade: refere-se ao quanto o trabalhador pretende ou
deseja deixar a instituicdo voluntariamente (“turn-over intention”). Difere da
rotatividade real (que inclui servidores que deixam a instituicdo contra a
vontade) e da rotatividade voluntaria (dos servidores que efetivamente
conseguiram deixar a instituicao).

Maturidade dos Fluxos: diz respeito ao grau em que os fluxos de

trabalho, no contexto das equipes, estd mapeado, padronizado e
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otimizado. Sendo um escore alto indicativo de processos maduros e um
escore baixo indicativo de processos resolvidos caso-a-caso, sem um
padréo ou fluxo bem definido.

e Sofisticacdo Tecnoldgica: classifica o grau de recursos tecnolégicos
disponiveis a equipe, incluindo equipamentos, softwares, sistemas, entre
outros. Um escore alto aponta para alta automacgao, capacidade de lidar
com volumes de informacdes, e solugbes especificas e/ou customizadas.
Um escore baixo aponta para processos “manuais’, sem ferramentas

adequadas.

Além dos conceitos acima, para fins de andlise dos resultados foram
elaboradas algumas variaveis derivadas. Estas variaveis ou fatores compilam outros

gue estao intimamente ligadas, permitindo exame das correlagdes de forma simples:

e indice de Processos: busca medir, de modo geral, a qualidade dos
processos de trabalho nas equipes.

e indice de Resultados: busca medir, de modo geral, a produtividade e
gualidade dos resultados dos servi¢os prestados pelas equipes.

e indice das Chefias: busca medir, de modo geral, a qualidade da
atuacéo das chefias, com base em conceitos de lideranca.

e indice de Ambiente de Trabalho: busca medir, de modo geral, a
gualidade do ambiente de trabalho (work design).

Para facilitar a leitura seletiva do relatério e eficiéncia do acesso as
informacdes relevantes, faremos o relato das correlagbes entre os fatores de forma
integral, mesmo para aquelas que ja foram expostas em secdes anteriores. Isso
gera certa redundancia de informacdes, mas facilita a visualizacdo das relacoes
entre as diferentes variaveis em oticas especificas sem ter que retornar a tabelas de
dados anteriores para consultar os dados.

Na interpretacdo das médias que serdo apresentadas ao longo do documento,
as escalas utilizadas foram de Likert, variando entre 1 (minimo) e 5 (méximo).
Fazendo uma leitura geral, as médias mais altas se aproximaram de 4,5 e que

podem ser considerados resultados excepcionais e/ou exemplares. Médias em torno
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de 4,00 podem ser consideradas “boas”, enquanto que médias em torno de 3,7 ou
3,8 apenas “adequadas”. Médias abaixo disso, aproximando-se de 3,3 foram as
mais baixas da pesquisa, podem ser consideradas focos de atencdo ou
desenvolvimento prioritario.

Escalas inversas, onde um escore maior significa um desempenho pior
(lideranca laissez-faire, intencdo de rotatividade) foram, em alguns momentos,
invertidas para obedecer a mesma proporcao descrita acima. Nestes casos iSso sera
ressaltado e assinalado, e elas devem ser lidas considerando um resultado maior

indicativo de uma menor intencao de rotatividade, por exemplo.
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CAPITULO |

Funcionamento das Equipes

Planejamento

E objetivo dos Planos de Trabalho individuais e do processo de gestdo de
desempenho como um todo promover a relacdo entre o planejamento institucional,
as atividades desenvolvidas pelos servidores da carreira técnico-administrativa em
educacéo, e os resultados por eles alcancados. Desse modo, um primeiro foco a ser
examinado é se esse planejamento institucional (PDI, por exemplo) teve ligacdo com
0 que foi proposto pelos servidores individualmente. Deseja-se, a priori, que sim.
Acredita-se que tal relacdo qualifica a atividade e aumenta a efetividade dos
resultados. O mesmo é esperado do planejamento das Unidades e das Equipes.

S&o principios da carreira TAE a gestdo democratica e o planejamento
participativo. O Plano de Desenvolvimento de Pessoal prevé o envolvimento dos
servidores no planejamento, além da execucdo das atividades. Para além do
principio, o planejamento bottom-up possui diversas vantagens em lidar com
realidades complexas e difusas (como a gestao descentralizada da UNIPAMPA) e
promove a satisfacdo e engajamento dos servidores. Desse modo, € de se esperar
gue o planejamento participativo, onde o servidor tem a chance de influenciar o que
€ priorizado e as decisbes, sera acompanhado de melhores indicadores de
desempenho e satisfacéo.

Tabela 3 — Percentual de Servidores e Respostas Sobre Planejamento:

QUESTAO SIM NAO  NAO SEI
Considerou o planej. institucional no Plano de Trabalho. 64,58% 20,67% 14,74%
Existe um planej. da Unidade, base para o Plano de Trab. 56 % 19,52%  24,48%
Existe um planej. da Equipe, base para o Plano de Trab. 67,19% 24,8% 8,01%

O planejamento na Equipe foi participativo. 62,6% 27,32%  10,08%

Quanto a prevaléncia dos diversos tipos de planejamento e sua ligagcdo com
as atividades individuais (Tabela 3) destaca-se o baixo grau de conhecimento sobre
o planejamento das Unidades.
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De modo a investigar estes elementos separamos 0s servidores em grupos,
conforme as respostas as questbes sobre planejamento. O primeiro conjunto
respondeu positivamente sobre a relagdo entre o planejamento da UNIPAMPA, da
Unidade e da equipe ter influenciado ou ter conexdo com seu Plano de Trabalho
individual e afirmou que o planejamento de sua equipe foi participativo®. O segundo
conjunto é composto pelos servidores que responderam “ndo” ou que “ndo sabem”
se ha relacdo ou se existe um planejamento participativo®*. Comparamos as médias
dos grupos em relagdo as demais variaveis para verificar se haviam diferencas
significativas entre eles®.

Com base nos resultados (ver tabelas 4 a 7) é possivel afirmar que ha, de fato,
diferencas relevantes quando o planejamento é considerado ou serve como base
para a proposicao das atividades individuais. Diferencas podem ser observadas em

todos os niveis de planejamento.

Tabela 4 — Consideracéo do Planejamento Institucional no Plano de Trabalho:

Variavel Grupo S1 Grupo N1 Diferenca
indice dos Processos 3,96 3,7 0,26**
indice dos Resultados 4,06 3,9 0,15*
indice da Chefia 4,14 3,84 0,30***
indice do Ambiente de Trabalho 3,99 3,7 0,29%**
Ajuste Servidor-UNIPAMPA 4,02 3,63 0,39%**
Ajuste Servidor-Trabalho 4,09 3,71 0,38***
Satisfacdo do Servidor 4,04 3,8 0,24*
Intencdo de Rotatividade 2,33 2,8 -0,47***

*p < 0,05; ** p < 0,001.

A proximidade das atividades individuais com o planejamento institucional
acompanha média menor de intencdo de rotatividade e uma maior identificagdo
entre o servidor, a Universidade e o trabalho. Diferencas quanto aos demais
indicadores foram menores, sugerindo uma relacdo reduzida (mas nao trivial) do
planejamento institucional com o0s processos e resultados de trabalho, com o
desempenho das chefias, com o ambiente de trabalho e com a satisfacdo do

servidor.

3 Grupos S1 (n=403), S2 (n=350), S3 (n=428) e S4 (n=385), respectivamente.
4 Grupos N1 (n=221), N2 (n=275), N3 (n=209) e N4 (n=230), respectivamente.
5 One-way ANOVA seguida de teste post-hoc LSD.
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Tabela 5 — Existéncia de Planej. da Unidade como base do Plano de Trabalho:

Variavel Grupo S2 Grupo N2 Diferenca
indice dos Processos 4,08 3,58 0,50***
indice dos Resultados 4,19 3,77 0,42%+*
indice da Chefia 4,3 3,7 0,60%**
indice do Ambiente de Trabalho 4,03 3,7 0,33***
Ajuste Servidor-UNIPAMPA 4,02 3,68 0,33***
Ajuste Servidor-Trabalho 4,07 3,76 0,31***
Satisfacdo do Servidor 4,14 3,68 0,46***
Intenc&o de Rotatividade 2,49 2,61 n.s.

*** n < 0,001; n.s. = ndo significativa.

Tabela 6 — Existéncia de Planej. da Equipe como base do Plano de Trabalho:

Variavel Grupo S3 Grupo N3 Diferenca
indice dos Processos 4,04 3,47 0,58***
indice dos Resultados 4,16 3,66 0,50%**
indice da Chefia 4,22 3,66 0,56***
indice do Ambiente de Trabalho 4,03 3,57 0,46***
Ajuste Servidor-UNIPAMPA 3,94 3,69 0,25**
Ajuste Servidor-Trabalho 4,05 3,67 0,38***
Satisfacdo do Servidor 4,08 3,68 0,39***
Intenc&o de Rotatividade 2,45 2,71 -0,26*

*p < 0,5; * p<0,01; **p < 0,001.

Tabela 7 — Planejamento participativo na Equipe:

Variavel Grupo S4 Grupo N4 Diferenca
indice dos Processos 4,10 3,46 0,64***
indice dos Resultados 4,21 3,64 iy
indice da Chefia 4,28 3,63 0,65***
indice do Ambiente de Trabalho 4,07 3,56 0,51%**
Ajuste Servidor-UNIPAMPA 3,96 3,72 0,25**
Ajuste Servidor-Trabalho 4,05 3,73 0,31***
Satisfacédo do Servidor 4,14 3,63 0,50***
Intenc&o de Rotatividade 2,46 2,72 -0,26*

*p <0,5; * p<0,01; ¥ p<0,001.
O planejamento nas equipes mostrou diferencas maiores quanto a qualidade

dos processos e resultados de trabalho, do ambiente de trabalho e da avaliagdo das
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chefias. A existéncia de um planejamento participativo reforca esses elementos,
geralmente ligados a um planejamento bottom-up (qualificacdo dos processos e
resultados, satisfacdo e motivagdo dos servidores). O planejamento das Unidades
mostrou caracteristicas semelhantes ao das Equipes.

Finalmente, para testar as diferencas cumulativas da presenca ou auséncia
destes elementos de planejamento e sua ligagdo com o trabalho, criamos mais dois
grupos de comparacgdo: de servidores que responderam “sim” as quatro questbes e
dos que responderam “ndo” ou “ndo sei” as quatro questdes®. Resultados da
comparacao sao relatados na Tabela 8.

Tabela 8 — Conexéo Plena Planejamento-Plano de Trabalho versus Inexistente:

Variavel Grupo SS Grupo NN Diferenca
indice dos Processos 4,23 3,3 0,92%**
indice dos Resultados 4,27 3,51 Q.77
indice das Chefias 4,43 3,25 1,18***
indice do Ambiente de Trabalho 4,19 3,34 0,85***
Ajuste Servidor-UNIPAMPA 4,15 3,54 0,61***
Ajuste Servidor-Trabalho 4,23 3,46 0,77***
Satisfacdo do Servidor 4,3 3,69 0,61***
Intenc&o de Rotatividade 2,2 2,97 -0,77*%**
%% n < 0,001.

Observa-se, por um lado, a diferenca robusta entre situacfes onde ha um
planejamento participativo subsidiando os planos de trabalho e onde n&o houve
qualquer planejamento, conexao ou participacdo percebida pelos servidores. Como
as diferencas encontradas ndo informam as causas nem a diregao da relagéo entre
estes fatores, convém abordar os fatores como mutuamente influentes.

Do ponto de vista estratégico, tanto a melhoria dos processos de
planejamento (sua ocorréncia, divulgacéo e a participacdo dos servidores) quanto a
promogdo um ambiente de trabalho melhor, servidores desenvolvendo atividades
com a qual se identifiguem, satisfeitos e fixados na UNIPAMPA, poderdo trazer
beneficios tangiveis para a Universidade. Analises de outros elementos, ao longo
desse relatério, podem ilustrar melhor as relagdes entre estes fatores e ajudar a

priorizar programas e acoes.

6 Grupo SS (n=199) e Grupo NN (n=65), respectivamente.



EVNOlON AVALIACAO DE DESEMPENHO PARA DESENVOLVIMENTO

Processos de Trabalho

Para além do planejamento e antes de considerarmos os resultados de
trabalho, cabe investigar a qualidade dos processos de trabalho. Em nosso
instrumento, diversos aspectos ligados a principios da administracdo e gestédo
publica, bem como caracteristicas desejaveis do ponto de vista tedrico foram
incluidos para classificagdo pelos servidores em uma escala, tipo Likert, de 1
(péssimo) a 5 (excelente). A média geral por aspecto foi transcrita na Tabela 9.

Tabela 9 — Média Geral da UNIPAMPA quanto aos Processos de Trabalho:

Aspecto do Processo de Trabalho Média
1 - Eficiéncia, economicidade e celeridade 3,79
2 - Legalidade e seguranca juridica 4,05
3 - Etica e moralidade 4,22
4 - Sustentabilidade 3,65
5 - Transparéncia e publicidade 3,95
6 - Condicdes de trabalho 3,36
7 - Colaboracéo e profissionalismo 3,96
8 - Satisfacdo da Equipe com os processos de trabalho 3,62
9 - Respeito aos principios, valores e diretrizes da Universidade 4,20

n entre 635 e 649, DP entre 0,88 e 1,10.

As médias obtidas sugerem que, em ordem de deficiéncia, as condi¢des de
trabalho, a sustentabilidade e a eficiéncia, economicidade e celeridade precisam ser
melhoradas nos processos. O baixo indice de satisfacdo dos proprios servidores
com 0S processos aponta que estas lacunas lhes parecem relevantes. Pontos fortes
a serem destacados sao a ética e moralidade dos processos e 0 respeito aos
principios, valores e diretrizes da UNIPAMPA, na avaliagdo dos servidores.

Para andlises de comparagdo com outros elementos da avaliacdo (Tabela 10)
os aspectos acima foram compilados em um Gnico fator, o Indice dos Processos,
constituido da média dos fatores acima’. Este indice mostrou-se internamente

consistentes.

“m = 3,86, DP=0,81.
8 a = 0,93. Ha indicios de validade externa. Certa redundancia constatada, instrumento podera ser

abreviado em futuras aplicacdes.
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Tabela 10 — Correlag6es das demais variaveis com o indice dos Processos:

Variavel r

indice dos Resultados 0,76***
indice das Chefias 0,49%**
indice do Ambiente 0,56***
Ajuste Servidor-UNIPAMPA 0,35***
Ajuste Servidor-Trabalho 0,32%**
Satisfacdo do Servidor 0,31***
Intencdo de Rotatividade -0,19%**
Maturidade dos Fluxos 0,49***
Sofisticagdo Tecnologica 0,30***

n entre 579 e 651; *** p < 0,001.

A qualidade dos processos se mostrou relacionada com todos os aspectos do
desempenho coletivo e indicadores de satisfagdo dos servidores. A relagdo mais
forte, por 6bvio, € com os resultados do trabalho. E evidente que se espera que um
processo de trabalho melhor ou pior acompanhe resultados da mesma ordem. O
contexto de trabalho, incluindo a autonomia, o suporte social e a relevancias das
tarefas teve forte relagdo com processos positivamente avaliados. Os demais fatores
tiveram relacdo moderada com os processos de trabalho, exceto pela intengcédo de
rotatividade que teve relagao fraca, mas significativa.

Ainda que as relagcbes aqui evidenciadas ndo sejam de causa e efeito, ldgica
e teoricamente se pode inferir que: a) a qualidade dos processos de trabalho
impacta, intimamente, os resultados obtidos pela equipe; b) o contexto de trabalho,
tanto pode contribuir para a qualidade dos processos quanto pode ser favorecido por
processos de trabalho de qualidade; c) boas chefias e fluxos mapeados sao
importantes para os processos de trabalho; d) o processo de trabalho integra uma
rede de fatores cuja melhoria pode trazer beneficios generalizados; e e) hd uma
relagdo ténue entre processos de trabalho e intencdo de rotatividade (seja por
favorecer a fixacdo ou porque servidores fixados tem melhor desempenho), mas

essa relacao existe e ndo deve ser desconsiderada.
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Resultados do Trabalho

A mensuracao direta da produtividade dos servidores ou equipes é altamente
complexa, no contexto da carreira técnico-administrativa e de uma Universidade.
Constituida e uma miriade de setores, servigos, cargos, atividades, usuarios e
recursos, indicadores de producdo objetiva s6 podem ser constituidos dentro do
ambito de cada trabalho e, ainda assim, apresenta certos desafios. A apreciacao
gualitativa dos resultados € ainda mais complexa, pois é atravessada por
consideravel subjetividade de expectativas e critérios.

A percepcdo da produtividade e da qualidade do trabalho, entretanto, €
relativamente simples de aferir e, mais do que a producao real, tem efeitos
substanciais na motivagdo das equipes e satisfacdo dos trabalhadores. Os
trabalhadores também costumam ter uma visdo razoavelmente préxima da realidade
sobre a produtividade das equipes e a qualidade do que é feito, embora altos
padrées de exigéncia ou alta estima pelo préprio trabalho possam enviesar estas
respostas.

Na Avaliagdo de Desempenho para Desenvolvimento o foco foi avaliar como
0s proprios servidores avaliaram os resultados da prépria Equipe, com base em
alguns critérios (Tabela 11).

Tabela 11 — Média Geral da UNIPAMPA gquanto aos Resultados de Trabalho:

Resultados Média
Cumprimento/realizacdo das tarefas 4,19
Obtencéo dos efeitos esperados das tarefas 4,02
Qualidade dos produtos e servicos 4,02
Satisfagdo dos usuarios com os resultados 3,88
Satisfagdo da Equipe com os resultados 3,91

n entre 640 e 652, DP entre 0,83 e 0,89.

Destacam-se, na UNIPAMPA, o cumprimento das tarefas como o principal
ponto positivo. Os resultados também sdo considerados de boa efetividade e
qualidade pelos servidores. A satisfacdo da propria equipe e dos usuarios com 0s
resultados € menor.

Para estimar a relevancia de diversos aspectos laborais para os resultados
apresentados pelas equipes de trabalho (e vice-versa), elaboramos o indice de
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Produtividade®, constituido da média dos aspectos citados anteriormente. O
resultado dessas ligagdes pode ser visualizado na Tabela 12.

Tabela 12 — Correlagdes das demais variaveis com o indice dos Resultados:

Variavel r

indice dos Processos 0,76***
indice das Chefias 0,40%**
indice do Ambiente 0,51***
Ajuste Servidor-UNIPAMPA 0,37***
Ajuste Servidor-Trabalho 0,29***
Satisfacdo do Servidor 0,28***
Intencdo de Rotatividade -0,15%**
Maturidade dos Fluxos 0,44***
Sofisticagdo Tecnologica 0,26***

n entre 580 e 651; *** p < 0,001.

Além da fortissima (e Obvia) correlagdo entre processos e resultados de
trabalho, j& relatada, o contexto de trabalho, incluindo a autonomia, o suporte social,
a significAncia das tarefas (dentre outros aspectos) apresentou consideravel relacéo
com os resultados percebidos. A maturidade dos fluxos de trabalho, o desempenho
das chefias e o ajuste servidor-UNIPAMPA foram moderadamente importantes.
Outros elementos apresentaram ligacao fraca, mas significativa com os resultados.

Embora correla¢ges ndo revelem ligagbes causais, no caso dos processos de
trabalho e dos resultados de trabalho, essa € a Unica ligagédo logica e amplamente
aceita tedrica e tacitamente. Vale lembrar que as condi¢des de trabalho sdo parte do
indice dos Processos e sua melhoria, sem divida, impacta o desempenho da equipe
em termos de producéo e de qualidade do que é produzido/ofertado.

Avaliacédo das Chefias

As chefias foram avaliadas segundo seu perfil de lideranga. Trés construtos
tedricos foram utilizados como base para a construcdo das questdes: lideranca
transformacional, Lideranga transacional e lideranca laissez-faire. S&o elementos

destes tipos de lideranca:

°a=0,xx.
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Lideranga Transformacional:

(0]

Influéncia ldealizada: capacidade de influenciar através do exemplo,
da atitude e dos comportamentos, de transmitir valores, principios
através da conduta prépria e da defesa destes principios.

Motivagéo Inspiracional: capacidade de comunicar a importancia do
trabalho, sua conexdo com algo maior e de engajar a equipe no
avanco de objetivos e superacgao de dificuldades.

Estimulagdo Intelectual: capacidade de fomentar a criatividade,
soluc¢des inovadoras, através da solicitacdo e consideracdo de ideias,
promocéo mudancas baseadas nas propostas da Equipe.
Consideragéao Individual: capacidade de identificar necessidades dos
membros da equipe, identificando potenciais, fornecendo condigdes,

promovendo o desenvolvimento e reconhecimento de cada um.

Lideranga Transacional:

(0]

Recompensas Contingenciais: capacidade de estabelecer
expectativas claras sobre o desempenho, de reconhecer e
recompensar os esforcos, a responsabilidade, a competéncia e o0s
resultados obtidos, de acordo com estas expectativas.

Geréncia por Excecdo — Ativa: capacidade proativa de identificar
erros ou falhas dos membros ou da Equipe antecipadamente ou no
inicio e atuar para prevenir ou mitigar suas consequéncias antes que
se tornem problematicos.

Geréncia por Excecdo — Passiva: quando a atuacdo para resolver
problemas sé ocorre apds o fato, de modo reativo, empreendendo

esfor¢cos depois que os problemas se concretizaram ou se agravaram.

Lideranca laissez-faire: estilo de “n&o lideranca” em que o lider ndo atua

como tal, procrastina ou desconhece suas responsabilidades, ou se faz

ausente em situagdes onde sua atuagao seria importante.

Os resultados ndo se referem a chefias especificas, pois embora cada

servidor tenha avaliado a sua chefia imediata, por limitacbes préticas e da

plataforma de pesquisas estas avaliagcbes sdo contabilizadas juntas para cada

“setor”

(Unidades  Académicas, Proé-reitorias e Gabinete &  Orgédos
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Complementares/Suplementares). Devido a reduzida amostra em alguns setores,
nao incluiremos comparagdes intersetoriais, focando-se na UNIPAMPA como um
todo.

Pelas caracteristicas hierarquicas do organograma isso significa que o0s
resultados obtidos sdo muito mais representativos das chefias de divisbes e
subsetores, que agregam entre si 0 maior numero de subordinados, do que o0s
dirigentes que, via de regra, possuem poucos subordinados (com excec¢ao dos
campi onde o Coordenador Académico atua como chefia imediata dos servidores
nao chefes).

Tabela 13 — Média Geral da Avaliacdo das Chefias da UNIPAMPA:

Fatores de Lideranga Média
Influéncia ldealizada 4,33
Motivacéo Inspiracional 4,07
Estimulacgé&o Intelectual 4,13
Consideracao Individual 4,10
Recompensas Contingenciais 4,02
Geréncia por Excecao — Ativa 3,81
Geréncia por Excegdo — Passiva *
Lideranca laissez-faire (R) 3,85

n entre 614 e 633, DP entre 0,98 e 1,41; R = escala invertida, de modo que valores maiores séo
melhores, na mesma ordem dos demais itens; * item sera desconsiderado.

O ponto forte das chefias da Universidade, na avaliagdo dos servidores, é a
atuacdo em respeito e defesa aos valores e principios proprios da fungcédo. Enquanto
gue os pontos fracos sao relativos a capacidade de detectar problemas e agir de
modo antecipado e preventivo, e chefias ausentes ou inoperantes.

O item relativo a Geréncia por Excecdo — Passiva foi excluido da escala, pois
apresentou caracteristicas que sugerem que houve erro em sua formulacdo ou
confusdo dos respondentes. A alta dispersao das respostas e a falta de correlacao
significativa com qualquer outro elemento da pesquisa justificam sua supressao.

Para analisar a relacdo entre o desempenho das chefias e os demais
elementos da pesquisa foi composto um Indice das Chefias, composto da média
dos itens da escala, excluido o item suprarreferido, e o escore de lideranca laissez-
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faire foi invertido, de modo que um escore maior represente uma atuacdo melhor

pela chefial®.

Tabela 14 — Correlagdes das demais variaveis com o indice das Chefias:

Variavel r

indice dos Processos 0,49%**
indice dos Resultados 0,40%**
indice do Ambiente 0,51%**
Ajuste Servidor-UNIPAMPA 0,25***
Ajuste Servidor-Trabalho 0,22%**
Satisfacdo do Servidor 0,30***
Intencdo de Rotatividade -0,11**
Maturidade dos Fluxos 0,42***
Sofisticagdo Tecnologica 0,20***

n entre 565 e 634; ** p < 0,01; *** p < 0,001.

Com base nos resultados se verifica uma ligagéo forte entre o desempenho
da chefia e o contexto de trabalho da equipe. H& uma correlacdo moderada entre a
avaliacdo da chefia, os processos de trabalho, a maturidade dos fluxos e os

resultados obtidos pela equipe.

10 ¢ = 0,92; ha indicios de validade externa; escala podera ser revista e/ou abreviada em aplicages

futuras.
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CAPITULO II

Contexto de Trabalho e Motivacao

Ambiente de Trabalho

O contexto de trabalho (work design) é um tema bastante estudado, com
relacbes empiricamente observadas com diversos resultados. Seu impacto vai
desde a produtividade real e objetivamente mensurada e a percepgdo de
produtividade dos trabalhadores até aspectos do bem-estar como ansiedade, stress,
burn-out e sobrecarga, passando por resultados atitudinais como satisfagao,
comprometimento com a organizacdo, engajamento com o trabalho e motivacao
interna. H& relagbes estabelecidas destes aspectos com estados psicolégicos
criticos e a percepcéao dos trabalhadores sobre seu papel.?

O instrumento aplicado na Avaliagdo de Desempenho para Desenvolvimento
na UNIPAMPA foi projetado a partir dos fatores com maior relacdo média com estes

resultados. Algumas relacdes estabelecidas nas pesquisas da area séo:

e Autonomia
Definicdo: Liberdade do servidor para desenvolver o trabalho.

o Correlagbes fortes com a experiéncia de significado no trabalho e a
responsabilidade.

o Correlagbes moderadas com resultados atitudinais como a satisfagéo,
0 comprometimento organizacional, o envolvimento com o trabalho, a
motivacdo e com indices menores de burn-out.

o CorrelagGes fracas, mas significativas com resultados comportamentais
como maior desempenho objetivo, subjetivo e um menor nivel de
absenteismo, ansiedade e stress.

e Suporte Social
Defini¢cdo: Oportunidades de auxilio e conselhos de colegas ou chefias, incluindo

oportunidade de formar amizades.

I Humphrey, S. E., Nahrgang, J. D., & Morgeson, F. P. (2007). Integrating motivational, social, and
contextual work design features: a meta-analytic summary and theoretical extension of the work

design literature. Journal of Applied Psychology, 92(5), 1332.
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Correlagéo muito forte com o comprometimento organizacional
Correlacbes fortes com a satisfagdo com o trabalho, a chefia e os
colegas.

Correlagbes moderadas com menores indices de intencdo de
rotatividade e burn-out, ambiguidade de papéis e conflito de papéis.
Correlagbes fracas, mas significativas com menores indices de

sobrecarga, ansiedade e stress.

e Feedback dos Outros

Definicdo: Informagdes sobre o desempenho fornecida por outros membros da

instituicao.

o Correlagbes fortes com a satisfagdo com os colegas, com o

conhecimento dos resultados pelo servidor e com um menor indice de
ambiguidade dos papéis.

Correlagbes moderadas com a satisfagdo com o trabalho e com a
chefia, com a experiéncia de significado no trabalho e a
responsabilidade, com a motivacdo interna e com menores niveis de
intengéo de rotatividade e stress.

Correlacgtes fracas, mas significativas com um maior envolvimento com

o trabalho e menor nivel de burn-out.

e Feedback do Trabalho:

Definicdo: Informagfes sobre o desempenho inferidas da propria execucdo das

tarefas.

o Correlagdes fortes com estados psicologicos criticos como a

experiéncia de significado no trabalho, a responsabilidade e o
conhecimento dos resultados do trabalho, além de um menor nivel de
ambiguidade de papéis.

Correlagbes moderadas com a satisfacdo, o0 comprometimento
organizacional, a motivacao interna par ao trabalho e menores niveis
de ansiedade.

Correlagcbes fracas, mas significativas, com o envolvimento com o

trabalho e menores niveis de absenteismo, stress e burn-out.

e Significancia das Tarefas:

Definicdo: Extensdo em que o trabalho impacta a vida de outros.
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o CorrelagGes fortes com a experiéncia de significado do trabalho, com a
responsabilidade e com a motivagao interna.

o Correlagbes moderadas com o comprometimento, com a satisfagao
com colegas e com o trabalho, com o0 envolvimento e o
comprometimento organizacional e com maiores indices de sobrecarga.

o Correlagéo fraca, mas significativa, com menores indices de burn-out.

e Interdependéncia das Tarefas:
Definicdo: Contingéncia do trabalho no trabalho de outros e vice-versa.

o Correlagbes moderadas com a motivacdo interna, com O
comprometimento organizacional, com a satisfacdo e a experiéncia de
significado do trabalho.

o Correlagbes fracas, mas significativas, com maiores indices de
sobrecarga, responsabilidade e envolvimento com o trabalho.

e Variedade de Habilidades:
Definicdo: Necessidade de aplicar diferentes habilidades no trabalho.

o Correlagao forte com a experiéncia de significado do trabalho.

o Correlagbes moderadas com a motivagéo interna, a responsabilidade,
a satisfacdo e o envolvimento com o trabalho.

o Correlagbes fracas, mas significativas, com o conhecimento dos
resultados do trabalho, com o comprometimento organizacional e com

menores indices de stress.

Tabela 15 — Média Geral do Ambiente de Trabalho UNIPAMPA:

Caracteristicas do Ambiente de Trabalho Média
Autonomia para Decidir 3,80
Autonomia para Trabalhar 4,14
Suporte Social 3,86
Feedback dos Outros 3,51
Feedback do Trabalho 3,76
Significancia das Tarefas 4,15
Interdependéncia das Tarefas 3,84
Variedade de Habilidades 4,00

n entre 603 e 614, DP entre 0,89 e 1,09.
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Conforme pode ser visto na Tabela 15, os pontos fortes da UNIPAMPA sé&o a
SignificAncia das Tarefas (coerentemente com a fung&o social do servigo publico e
da Universidade) e a Autonomia para Trabalhar. Embora ambos sejam desejaveis,
vale ressaltar que a relevancia social das tarefas também esta relacionada com
maiores niveis de sobrecarga e merece monitoramento para ndo gerar efeitos
deletérios na qualidade de vida e desempenho dos servidores, a médio e longo
prazo.

Contrapondo-se a elevada autonomia, entretanto, ha pouco feedback por
parte de colegas e chefias, sugerindo que os servidores, embora sofram pouca
interferéncia nas suas tarefas, nem sempre recebem acompanhamento e retorno
sobre o desempenho. Tal dindmica é aparente nos processos de proposicdo e
avaliacdo dos Planos de Trabalho individuais: servidor e chefia acertam as
atividades a serem desenvolvidas e o plano fica esquecido até o momento da
avaliacdo no fim do ano.

Isto se torna mais relevante porque o proprio trabalho ndo parece fornecer
bons niveis de informacdes sobre o desempenho, gerando uma situacdo onde o
servidor despende esfor¢cos para fazer um trabalho, mas nem sempre sabe se o
trabalho esta sendo satisfatério ou efetivo.

Considerando que a auséncia de feedback pode ser tdo destrutiva a
motivacdo quanto o feedback destrutivol?, a melhoria dos processos de
acompanhamento e comunicagao sobre os resultados entre servidores, colegas e
chefias precisam ser melhoradas (e.g. mecanismos de acompanhamento do
trabalho, capacitagdo em comunicacdo e feedback) além da aplicacdo de métodos
que auxiliem que o proprio trabalho forneca informacdes sobre o desempenho
(estabelecimento de metas, marcos e/ou indicadores, por exemplo).

O envolvimento dos servidores no processo decisério (planejamento,
estabelecimento de prioridades e metas) e melhorias no suporte por colegas e
chefias, além de serem importantes por si s6, podem contribuir indiretamente para o

delineado acima?s.

2 Ariely, D., Kamenica, E., & Prelec, D. (2008). Man’s search for meaning: The case of Legos. Journal
of Economic Behavior & Organization, 67(3), 671-677.

13 Diferencas entre servidores que afirmaram haver e ndo haver planejamento participativo foram
consideraveis e estatisticamente significativas, apoiando a hipétese.
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Para analisar a relacdo entre o contexto de trabalho e as demais variaveis
desta pesquisa, foi elaborado um indice do Ambiente*, composto da média dos
itens referidos acima. As relagcbes com o0s demais aspectos laborais podem ser

visualizadas na Tabela 16.

Tabela 16 — Correlag6es das demais variaveis com o indice do Ambiente:

Variavel r

indice dos Processos 0,56***
indice dos Resultados 0,51%+*
indice das Chefias 0,51***
Ajuste Servidor-UNIPAMPA 0,38***
Ajuste Servidor-Trabalho 0,47
Satisfacdo do Servidor 0,35***
Intencdo de Rotatividade -0,21%**
Maturidade dos Fluxos 0,41%**
Sofisticagédo Tecnologica 0,29***

n entre 576 e 610; *** p < 0,001.

Os resultados deixam evidente a relagcdo entre o contexto de trabalho e
funcionamento das equipes, possuindo correlagdes fortes com 0s processos,
resultados e avaliagdo das chefias. Um bom ambiente de trabalho também esta
moderadamente associado com maiores niveis de ajuste do servidor com a
Universidade e o seu trabalho, com maio satisfagcdo e fluxos de trabalho melhor
delimitados. Existem relagbes fracas, mas significativas, com a sofisticacdo dos
recursos tecnoldgicos e com uma menor intencdo de deixar a UNIPAMPA.

Satisfacao

Com relagdo ao nivel de satisfacdo dos servidores em trabalhar na
UNIPAMPA, a média geral obtida foi de 3,95%. A relacdo da satisfacdo com os
demais elementos da pesquisa esta detalhada na Tabela 17.

A satisfagdo correlacionou-se de forma moderada e generalizada com a
maioria dos aspectos laborais medidos na Avaliacdo de Desempenho para

Desenvolvimento, com excecdo do uso de recursos tecnoldgicos, com o qual teve

14 g = 0,85; ha indicios de validade externa
15 n=610, DP=1,13
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uma correlacdo fraca. Essa relagdo difusa aponta para uma relagcdo abrangente
entre a satisfacdo e o desempenho, de modo que uma melhoria na satisfacao
poderia trazer beneficios modestos, mas em muitos aspectos do trabalho.
Inversamente, melhorar a satisfacdo de modo significativo necessitaria de um
investimento em diversos aspectos do trabalho e do contexto laboral para afetar

visivelmente a satisfagéo.

Tabela 17 — CorrelagcGes das demais variaveis com a Satisfacdo dos Servidores:

Variavel r

indice dos Processos 0,31***
indice dos Resultados 0,28%**
indice das Chefias 0,30***
indice do Ambiente 0,35%**
Ajuste Servidor-UNIPAMPA 0,50***
Ajuste Servidor-Trabalho 0,41***
Intencdo de Rotatividade -0,35***
Maturidade dos Fluxos 0,30***
Sofisticagédo Tecnologica 0,17**

n entre 574 e 607; *** p < 0,001.

Destaca-se, entretanto, uma relacdo forte com o nivel de ajuste servidor-
UNIPAMPA e, em menor grau, uma relagdo com o ajuste servidor-trabalho. Em um
estudo paralelo que realizamos conjuntamente com a Coordenadoria de Qualidade
de Vida do Servidor (PROGEPE), dirigido aos servidores que passaram por
entrevista profissiografica e que foram, na medida do possivel, alocados em setores
gue melhor se adequavam ao seu perfil e/ou curriculo, encontramos alguns indicios
de que, de fato, h4 melhores indices de satisfacdo quando um ajustamento é
tentado?®.

Outro ponto a ressaltar € uma das maiores relagdes (negativas) com a
intencdo de rotatividade detectada até o momento. Sugerindo que servidores
satisfeitos ndo pretendem deixar a UNIPAMPA. Exploraremos esse ponto em mais
detalhes a seguir.

16 Follow-up realizado com 45 de 116 servidores, baixa adeséo e elevada margem de erro. Diferencas
nas médias foram significativas, apesar disso, bem como o tamanho de efeito entre os grupos. Ha
suspeita de variaveis intervenientes que nao puderam ser controladas interferindo no efeito.
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Rotatividade

7

A rotatividade (turn-over) é um problema atualmente enfrentado pela
UNIPAMPA e outras universidades publicas. Embora ndo se tenha dados concretos,
suspeita-se que o problema na nossa Universidade seja maior devido a regiao de
baixo desenvolvimento econémico, um quadro de servidores jovens e oriundos de
outras regides, poucas oportunidades de capacitagdo e formacado complementar,
exceto pelas areas ofertadas pela propria UNIPAMPA, salarios pouco atrativos no
executivo e na educacgao, em relagdo a outras carreiras, dentre outros fatores.

A compreensao e o combate a rotatividade do quadro de servidores € objetivo
delineado no PDI 2014-2018 da UNIPAMPA:

Figura 2 — Objetivo 4 do PDI 2014-2018 da UNIPAMPA: “Aprimorar a gestao de
pessoas buscando a qualidade de vida e saude do servidor do servidor.”

Iniciativa Indicador
] o Pesquisa realizada sobre os motivos da
Levantamento dos motivos da rotatividade rotatividade.
do quadro de servidores e implementagao -
de politicas para reduzi-la. Porcentagem (%) de reducdo da

intencéo de rotatividade.

Desde 2015 a Divisdo de Acompanhamento Funcional e Afastamentos da
CGC/PROGEPE faz pesquisa com os servidores desligados sobre os motivos de
sua saida. Entretanto, até o presente momento carecia-se do segundo indicador, um
indice de intencdo de rotatividade que pudesse ser medido periodicamente para
avaliar eventuais reducdes.

A rotatividade difere-se, entretanto, da intencdo de rotatividade. Nem todo
servidor que deseja deixar a instituicdo o fard ou conseguira fazé-lo, seja porque o
desejo é contrabalanceado por outras gquestdfes pessoais, seja porque a saida
depende da disponibilidade e acesso a alternativas de trabalho. Além da intenc&o de
rotatividade dos servidores, fizemos o levantamento também de comportamentos de
busca por trabalhos alternativos e da percepcado dos servidores de que existem
alternativas (Tabela 19), fatores relevantes para a rotatividade real.
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Tabela 18 — Média de Intencdo de Rotatividade e variaveis afins na UNIPAMPA:

Aspectos da Rotatividade Média
Intenc&o de Rotatividade 2,55
Percepcéo de Alternativas de Trabalho 3,61
Comportamentos de Busca de Alternativas 2,54

n entre 595 e 600, DP entre 1,24 e 1,46.

Dos 600 servidores que responderam a questdo “Desejo deixar a UNIPAMPA”,

7

31,83% responderam que a afirmativa € “totalmente falsa” (baixa intencdo de
rotatividade) e 11% responderam que ela € “totalmente verdadeira” (alta intencéo de
rotatividade). Para a questdo “Estou buscando alternativas de trabalho para mim fora
da UNIPAMPA.” (n=596), 13,93% responderam que esta afirmativa é “totalmente
verdadeira”. O que revela que mesmo servidores que ndo tenham a menor intengao
de partir continuam a buscar alternativas de emprego e poderdo deixar a instituicdo
se uma alternativa melhor surgir. 37,75% afirmam que é “totalmente falso” que estédo
buscando alternativas de emprego.

Para melhor compreender os fatores potencialmente influentes ou
influenciados pela intencdo de rotatividade, analisamos as correlagbes com 0s

outros elementos avaliados na pesquisa (Tabela 19).

Tabela 19 — Correlagcdes das demais variaveis com a Intengdo de Rotatividade:

Variavel r

indice dos Processos -0,19%**
indice dos Resultados -0,15%+*
indice das Chefias -0,11%**
indice do Ambiente 0,21 %%
Ajuste Servidor-UNIPAMPA -0,38***
Ajuste Servidor-Trabalho -0,35%**
Satisfacdo dos Servidores -0,35***
Maturidade dos Fluxos -0,12%**
Sofisticagédo Tecnologica -0,12%**

n entre 570 e 598; *** p < 0,001.

De modo geral, os diferentes aspectos levantados na Avaliacdo de

Desempenho para Desenvolvimento tiveram correlagdes fracas, embora
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significativas, com a intencdo de rotatividade. Isto & consistente com o que o
levantamento da PROGEPE dos motivos dos desligamentos tem apontado, as
principais causas da rotatividade sdo externas a UNIPAMPA (como distancia da
familia, por exemplo)!’. Assim, mesmo mudancas razoaveis em diversos aspectos
do trabalho e da Universidade poderiam ter efeitos relativamente sutis na
rotatividade.

As excecdes foram a satisfacdo dos servidores em trabalhar na UNIPAMPA,
conforme j& detalhado anteriormente e, crucialmente, o ajuste laboral e
organizacional (que superou até mesmo a satisfacdo). Estes fatores tiveram
correlagcbes moderadas com uma rotatividade mais baixa, indicando uma via de
acao potencial.

Iniciativas que exploram essa abordagem ja vém ocorrendo em pequena
escala. A Coordenadoria de Saude e Qualidade de Vida da PROGEPE realizou, nos
ultimos 3 anos, 116 entrevistas profissiograficas para melhor alocar servidores em
em setores e tarefas que melhor se ajustem as suas caracteristicas e competéncias.
Isto s6 ocorre, entretanto, no ingresso e apenas quando ha certo nimero de
servidores do mesmo cargo, onde a escolha do destino é possivel. Programas desse
tipo, em maior escala ou possibilitando a mobilidade de servidores ja em exercicio,
podem ser uma boa estratégia de promocéao a fixacdo dos servidores.

A Universidade tem pouco dominio sobre a realidade externa a instituicao,
mas a literatura sugere que a promocéao de fatores de fixagdo fora do trabalho (off-
the-job embeddedness), ainda que indiretamente, pode promover a fixacdo dos
servidores®. Estratégias como a flexibilizacdo da jornada de trabalho podem
promover maior envolvimento do servidor com a comunidade local, formacao de
circulos de amizades, familia, possibilitar maiores oportunidades de estudo e, em
alguns casos, viabilizar viagens mais frequentes para contato com a familia. Apoio a
iniciativas como a formac&o de associacOes de servidores, atividades culturais,

desportivas, dentre outras, também sado possibilidades.

17 Dados ainda ndo publicados.

18 Jiang, K., Liu, D., McKay, P. F., Lee, T. W., & Mitchell, T. R. (2012). When and how is job
embeddedness predictive of turnover? A meta-analytic investigation. Journal of Applied

Psychology, 97(5), 1077; e

Ramesh, A., & Gelfand, M. J. (2010). Will they stay or will they go? The role of job embeddedness in
predicting turnover in individualistic and collectivistic cultures. Journal of Applied Psychology, 95(5),

807.
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Finalmente, as politicas de afastamento (para estudo) ou compensacdo de
horarios, licencas e demais decisdes que impactam a vida pessoal do servidor e sdo
a critério da administracdo devem, também, considerar o interesse de médio e longo
prazo na fixacdo do servidor (e ndo, por exemplo, simplesmente o numero de horas-
homem de trabalho, ou o quantitativo de vagas). Além de impactar a relagdo dos
servidores com fatores externos a UNIPAMPA, sdo formas de sinalizar aos
servidores quais 0s principios, valores e diretrizes de funcionamento da Instituicdo e
poderdo promover ou prejudicar o ajuste servidor-UNIPAMPA tendo, também,

impacto na satisfacéo.
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CAPITULO 1l

Dimensionamento

O dimensionamento das necessidades de pessoal estd previsto na legislacao
regulamentadora do PCCTAE e na Resolucdo n° 23/2010 da UNIPAMPA. No
momento a Universidade carece de um programa de dimensionamento implantado e
de uma matriz de pessoal da carreira técnico-administrativa, propriamente dita.
Houveram estudos interrompidos em 2011 e 2013 por servidores da PROGESP, e
mais tarde o Conselho Universitario criou uma regra para alocacdo de servidores
técnicos nos campi, com regras especificas para certos setores (bibliotecas e
secretarias académicas, por exemplo).

Para avaliar a adequacao do dimensionamento de pessoal na UNIPAMPA,
perguntamos aos servidores sobre o quantitativo (nUmero de servidores) e o
qualitativo (variedade de cargos). Respondentes podiam classificar a alocagcdo em
sua equipe entre a caréncia extrema, o ideal e 0 excesso extremo. Convertemos as
escalas em indices lineares em uma escala de 1 (caréncia/excesso extremo) a 5
(ideal): a Adequacdo do Dimensionamento Quantitativo e a Adequacgédo do
Dimensionamento Qualitativo'® para facilitar a compreensao (Tabela 20). Resultados
indicam necessidade de atencdo para o ajuste quantitativo e qualitativo de pessoas
e razoavel variabilidade na percepc¢ao dos servidores.

Tabela 20 — Média Geral da Adequacédo do Dimensionamento na UNIPAMPA:

Tipo de Dimensionamento Média
Adequacéo do Dimensionamento Quantitativo 3,51
Adequacédo do Dimensionamento Qualitativo 3,45

n =585 e 567, respectivamente e DP = 1,34 e 1,49, respectivamente.

Para melhor compreender as necessidades de dimensionamento, fizemos
uma analise comparativa entre as unidades (Figuras 3 e 4). Como as respostas
foram principalmente de caréncias quantitativas/qualitativas e dada a relevancia
maior desse dado para a gestdo de pessoas, definimos o indice de

Dimensionamento (Caréncia Quantitativa) e o indice de Dimensionamento (Caréncia

19 Conversdo dos escores da escala original, de 1 (caréncia extrema) a 3 (ideal) a 5 (excesso

extremo): 1—1| 2—3 | 3—5|4—-3 | 5—1.
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Qualitativa) considerando, principalmente, essa dimensao de falta de pessoal ou de
cargos chave?’. Mapear o excedente ndo se mostrou Util, devido ao baixo nimero de
servidores que percebeu a equipe com sobra de servidores ou redundancia de

cargos.

Figura 3 — indice de Dimensionamento (Caréncia Quantitativa) por Unidade:
5

Marcador: média; quanto maior, menor a caréncia;
Barra: intervalo de confianga de 95%.

Figura 4 — indice de Dimensionamento (Caréncia Qualitativa) por Unidade:
5
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Marcador: média; quanto maior, menor a caréncia;
Barra: intervalo de confianga de 95%.

20 Conversdo dos escores da escala original, de 1 (caréncia extrema) a 3 (ideal) a 5 (excesso

extremo): 1—1| 2—3 | 3—5| 4—-5| 5-5.
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Com base nestes resultados parece haver diferengas relevantes entre a
distribuicdo de servidores e cargos nas Unidades, na percep¢do dos proprios
servidores destas. O Campus Dom Pedrito, Campus Sao Gabriel, PROEXT e
PROPLAN percebem suas equipes com bom numero de servidores e disponibilidade
de cargos. Em setores que nao apresentem caréncias especificas, sugere-se que
eventuais deficiéncias em equipes especificas possam ser sanadas através do
planejamento e alocacao interna na Unidade.

Em outros casos (Campus Jaguardo, Campus Santana do Livramento,
PROGRAD) ha percepcéo de falta de numero de servidores, mas ndo de cargos
especificos. Em outros (Campus Itaqui, Campus S&o Borja) ndo ha caréncias de
namero de servidores apontadas pelas equipes, mas ha indicios de que faltam
cargos importantes para o trabalho.

E importante ressaltar que esse dado deriva da percepcdo dos servidores
(sobre suas equipes), que podem utilizar critérios e ter expectativas diversas. Por
exemplo, em dada unidade as caréncias qualitativas podem parecer menores ou
maiores com base na flexibilidade e/ou desvios das atribuicdes especificas dos
cargos. Outros setores podem acreditar que caréncias devem ser resolvidas com
mais pessoal, enquanto que para outros uma maior automacédo ou condi¢cdes de
trabalho atenderiam suas necessidades.

Os indicadores acima séao importantes, mas nao substituem a necessidade de
estudos de dimensionamento especificos que considerem as particularidades de
cada Unidade. Além disso, quanto menor o numero de servidores em um setor e 0
namero de respondentes na pesquisa (e.g. PROPPI) menor a utilidade dos dados
aqui apresentados. Esta limitacdo € caracteristica do tipo de levantamento feito e s6
pode ser superada com metodologias diferentes (entrevistas com gestores/estudos
gualitativos/descritivos, visitas in loco, etc.). Também ndo foram mapeados setores
importantes e distintos na reitoria, (e.g. DTIC) que possuem tamanho, complexidade
e necessidades particulares.

Quanto a relagéo entre o dimensionamento e os diversos aspectos laborais e
de desempenho coletivo (Tabela 21), o a adequacé&o dimensionamento quantitativo
correlacionou-se apenas de modo ténue e somente com alguns fatores. Ja o
dimensionamento qualitativo apresentou ligacdes fracas, mas significativas, com a

gualidade e maturidade dos processo de trabalho, com a satisfacdo dos servidores,

com os resultados e avaliagOes das chefias, dentre outros.
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Tabela 21 - Correlagbes das demais variaveis com a Adequacdo do

Dimensionamento Quantitativo e Qualitativo:

Variavel r (quanti) r (quali)
indice dos Processos 0,11** 0,28***
indice dos Resultados 0,09* 02
indice das Chefias 0,12%* 0,22%**
indice do Ambiente n.s. 0,14**
Ajuste Servidor-UNIPAMPA n.s. 0,16***
Ajuste Servidor-Trabalho 0,10* 0,16***
Satisfagdo do Servidor 0,12** 0,26***
Intenc&o de Rotatividade n.s. n.s.
Maturidade dos Fluxos 0,09* 0,27***
Sofisticagcdo Tecnoldgica 0,11* 0,16***

n entre 548 e 580; * p < 0,05; ** p < 0,01; ** p < 0,001.

Sugere-se, entdo, que a atual regra de dimensionamento, bem como outro
modelo de matriz meramente quantitativo, ndo parece ir ao encontro do
desenvolvimento e do desempenho das equipes. A prioridade, de modo geral, € o
enfoque na variedade e disponibilidade de cargos estratégicos para a qualificacdo
dos processos de trabalho.
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CAPITULO IV

Competéncias e Capacitacao

Lacunas de Competéncias

Em uma légica de gestdo por competéncias, um dos pressupostos basicos é
gque se devem definir quais as competéncias chave sdo importantes para a
instituicdo e a concretizacdo de seus objetivos (e em que medida), e qual o nivel de
dominio dos trabalhadores dessas competéncias. A diferenca entre a “importancia”
de uma competéncia e o dominio atual dos trabalhadores é chamada de lacuna de
competéncia e passa a ser alvo de programas de treinamento, capacitacdo e
qualificagao.

A definicdo do rol de competéncias inicial é tarefa extremamente complexa na
Universidade. A mera variedade de cargos coloca-se como um primeiro obstaculo e
iISso sequer considera que dois servidores do mesmo cargo, em setores distintos,
podem ter atividades radicalmente diferentes, ou que diferentes competéncias
podem produzir resultados variados, mas igualmente validos e desejaveis em
processos de trabalho cujos resultados séo “abertos” e ndo ha uma solugéo definida
ou correta.

Outro empecilho foi que, nesta pesquisa, a avaliacdo das competéncias era
um dos diversos elementos investigados, ndo podendo ser demasiadamente
extensa ou detalhada, como seria uma pesquisa especifica. A solucdo adotada,
admitidamente nédo ideal, foi a abstracdo das competéncias em grupos, com base
nas linhas de capacitacdo do Programa de Capacitacdo (Resolugdao n° 24/2010 da
UNIPAMPA). Esta metodologia certamente sera revisada em aplicacdes futuras.

Embora genéricos, os resultados podem ser Gteis em auxiliar o Nucleo de
Desenvolvimento de Pessoas (NUDEPE) e outros 6rgdos responsaveis pelos
processos de treinamento, capacitagdo e qualificacdo, a priorizar recursos e
iniciativas (Tabela 22).
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Tabela 22 — Importancia, Dominio e Lacuna de Competéncias por Linha:

Linha de Capacitagao Importancia Dominio Lacuna
Iniciacdo no Servigo Publico 4,45 3,98 0,51
Formacéo Geral 4,35 3,77 0,63
Formacédo Especifica 4 57 4,03 0,59
Educacao Formal 4,32 3,89 0,46
Formacao para a Gestéao 4,24 3,16 1,15
Relagéo entre Ambientes 4,10 3,32 0,83
Formacgé&o Pedagogica 4,05 3,29 0,81

n entre 475 e 536, DP entre 0,79 e 1,27.

7

A maior lacuna média detectada é a formacdo para a gestdo que é,
coincidentemente, a linha de capacitagdo com menor dominio médio pelos
servidores. Este resultado aponta para uma clara prioridade de desenvolvimento. As
linhas de capacitacdo da Relacdo entre Ambientes e Formacgdo Pedagdgica
apresentaram lacunas elevadas, mas também foram as consideradas menos
importantes pelos servidores. Some-se a isso o fato de que hd uma escassez de
cursos que tratem da relacdo entre ambientes organizacionais e que, via de regra,
servidores da carreira técnico-administrativa néo participam diretamente de
atividades pedagdgicas. A baixa lacuna em Educacdo Formal é consistente com o
elevado grau de formacgéao/titulagédo do quadro da UNIPAMPA.

Apesar do mapeamento das lacunas ser indicado pelos métodos de gestéao de
competéncias, andlises de correlacdes de um indice Geral de Dominio?! e um indice
Geral de Lacunas?? com os diversos aspectos medidos nessa pesquisa apontaram
maior numero e forga de correlacbes para o dominio do que para as lacunas, que
obtiveram relagbes apenas ténues ou nao significativas com os diversos elementos
laborais e motivacionais.

Também estimamos o publico alvo para diferentes niveis de cursos de
capacitacdo em cada linha, com base na importancia e dominio assinalado por cada
servidor sob a premissa de que se o servidor considera uma linha de capacitacao
importante ou muito importante (4 ou 5) sera mais propenso a se interessar e se
inscrever em cursos conforme seu nivel de dominio: introdutério (1 e 2),

intermediéario (3) e avancado (4). Servidores que consideram ter pleno dominio das

21 Média de dominio das diversas linhas, a = 0,87.
22 Média das lacunas nas diversas linhas, a = 0,85.
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competéncias de determinada linha sdo pouco propensos a se interessar/inscrever
em capacitacdes, salvo se tratando de cursos “estado da arte”. Este levantamento
foi compilado na Tabela 23.

Tabela 23 — Publico Estimado por Linha e Nivel de Capacita¢éo:

N° de Servidores por Nivel de Capacitacéo

Linha de Capacitacéo Introdutério Intermediério Avancado
Iniciacdo no Servigo Publico 8 96 213
Formacéo Geral 26 122 204
Formacé&o Especifica 21 80 194
Educacao Formal 13 110 196
Formacao para a Gestéao 100 169 127
Relagéo entre Ambientes 80 166 133
Formacgéo Pedagogica 91 158 111

Servidores que consideraram a linha de capacitacdo como importante (4) ou muito importante (5). 55-
60% dos participantes responderam a questao, ajustar estimativa proporcionalmente.

Uma interpretacdo possivel dos dados acima é que cursos de iniciagcdo no
servigo publico ndo tém publico para diferentes niveis de capacitagdo, sendo melhor
abarcados por iniciativas Unicas que contemplem o todo dos conhecimentos e
habilidades focadas. Cursos de formacdo geral ou especifica e nivel basico ndo
possuem muita demanda e os treinamentos devem focar tépicos intermediarios e
avancados. Quanto a educacgédo formal, parece haver predilecdo por cursos de nivel
avancado como programas de mestrado e doutorado, o que € consistente com o alto
grau de formacado dos servidores da UNIPAMPA. J4 a formacédo para gestores esta
em nivel inicial, sendo turmas de todos o0s niveis viaveis. Cursos que foquem
relacdes entre ambientes e formacao pedagdgica também parecem ter publico para
todos os niveis.

Note-se, entretanto, que a procura deve ser fragmentada de acordo com o
curso exato a ser ofertado que, salvo na iniciagcdo ao servi¢o publico, varia em topico
e area de interesse/relevancia para os servidores. Terdo que ser consideradas,
também, a localizacdo geografica da demanda e outros fatores que contribuem para
a adesdo ou nao aos cursos. Outros recortes sdo possiveis e podem ser
encomendados da Divis&o de Avaliagdo do Trabalho da CGC/PROGEPE. E possivel

isolar a demanda por campus, microrregido geografica, cargo, dentre outros critérios.
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Areas de Capacitacido

Tendo em vista as limitacbes dos métodos relatados na secdo anterior,
optou-se por complementar os resultados com uma pesquisa direta de cursos
de interesse dos servidores. A demanda por cursos das varias areas do

conhecimento segue (Tabela 23):

Tabela 23 — Interesse em Cursos por Area de Formagé&o:

Area do Conhecimento N° de interessados % dos respondentes?
Ciéncias Exatas e da Terra 71 8,23%
Ciéncias Biologicas 26 3,01%
Engenharias 47 5,45%
Ciéncias da Saude 44 5,10%
Ciéncias Agrarias 22 2,55%
Ciéncias Sociais Aplicadas 111 12,86%
Ciéncias Humanas 110 12,75%
Linguistica, Letras e Arte 52 6,03%
Multidisciplinar 133 15,41%
1n=863

Foram registradas 384 respostas descritivas sugerindo cursos especificos,
algumas das quais sugeriram mais de um curso. Algumas sugestdes foram
desconsideradas por serem comentarios ou observagdes, e ndo cursos, areas ou
tépicos. Os cursos efetivamente sugeridos foram categorizados e sua recorréncia foi
mapeada (andlise de conteudo por frequéncia). Ndo ha como inferir a demanda,
relevancia ou publico potencial para estes cursos somente com base nesses dados,
mas eles servem para identificar os principais topicos apontados pelos servidores
(Tabela 24).
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Tabela 24 — Sugestdes de Curso (Principais Cursos por Categoria):
® 4 a 5 citacGes, ®® 6 a 10 citacGes, @@ ® 11 a 15 citacOes, ®00® 16 a 20 citacdes.

Gestdo e Administracao

Gestéo Publica o000

Formacao de Gestores 0000

Gestédo de Pessoas o000

Orcamento e Finangas LA

Planejamento Estratégico o0

Compras, Licitagdes e Contratos o0

Auditoria e Controle o0

Gestdo e Mapeamento de Processos o

Gestéo de Riscos ®

Legislagéo
Direito e Administracdo Publica o000
Legislacéo (Diversas) [ 1)
Etica e Responsabilidade

Sustentabilidade e Meio-ambiente o000

Etica, Abuso de Autoridade e Assédio Moral eo0

Diversidade e Questdes Etnico-raciais o

Relag8es Interpessoais

Rela¢cbes Humanas o000

Psicologia o000

Gestéo de Conflitos L4

Trabalho em Equipe (1]

Saude, Seguranca e Bem-estar

Ergonomia e Saude Fisica o0

Normas e Procedimentos de Seguranca L1

Qualidade de Vida e Bem-estar o0

Biosseguranga ®
Atendimento

Atendimento ao Publico e

Assisténcia Estudantil e Servi¢o Social )

Ensino, Pesquisa e Extenséo

Formacgéo Pedagogica o0

Gestdo em Educagao °

Pesquisa e Extensao ]
Comunicacgéo

Redacéo Oficial, Revisdo e Producéo de Textos o000

Linguas e Idiomas (Inglés, Espanhol, Portugués e Libras) oo
Laboratérios

Residuos e Contaminantes o0

Formacao e Gestdo Laboratorial )

Outros
Matematica e Estatistica o
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Ao mapear as demandas, um ponto que se tornou evidente é a recorréncia de
demandas individuais por cursos especializados a atividade, cargo ou setor do
servidor que, dificiimente, seria atendido com a oferta de curso ou treinamento
préprio da UNIPAMPA devido a exclusividade ou baixo numero de servidores. Isso
reforca a importancia de modalidades alternativas de capacitagcdo e treinamento,
como reserva para custeio de cursos especializados por solicitagcdo do
servidor/chefia.

Outro ponto que chamou a atenc¢&o foi a demanda por cursos teéricos sobre
legislacao, direito administrativo, ou matérias administrativas ou financeiras. Tendo
em vista a ampla oferta de cursos EaD gratuitos e de qualidade ofertados pelas
escolas de governo, sugere-se que, muitas vezes, 0s servidores poderiam capacitar-
se dessa forma. E importante que estas modalidades sejam divulgadas aos
servidores. Alternativamente, pode se fazer fechamento de turmas exclusivas para a

UNIPAMPA, quando conveniente, o que deve promover maior adesao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Acredita-se que, para uma primeira aplicacdo, a Avaliacdo de Desempenho
para Desenvolvimento (Eixo Il) tenha sido bem sucedida quanto ao seu objetivo de
fornecer elementos para a qualificacdo das politicas de gestao e desenvolvimento de
pessoas.

A integracdo com os dados do Eixo I, no futuro, permitira um mapeamento
mais detalhado das atividades e focos de desenvolvimento. Revelando, por exemplo,
quais as principais atividades desenvolvidas em laboratérios e que possam revelar
necessidades especificas de treinamento, para além das capacitagbes mais
demandadas pelos servidores e o publico alvo desses cursos.

A revisao anual desses indicadores pode ser utilizada para avaliar a eficacia
de acdes ou programas eventualmente realizados. Por exemplo, se houve reducgao
da intencdo de rotatividade apos iniciativas de promoc¢ao da fixacdo dos servidores.
Mesmo que as acdes sejam focais ou pilotos em apenas uma ou mais Unidades, é
possivel utilizar os demais como “grupo controle”. Esta abordagem ndo é sem
limitagcbes, mas representa um avanco consideravel nas praticas institucionais.

Os dados aqui contidos podem, ainda, serem cruzados com dados de
desempenho objetivo ou oriundos de outras fontes (levantamento de rotatividade
real pela PROGEPE, avaliagéo institucional pela CPA, dados da ouvidoria, etc.).

Frisa-se a disponibilidade da Divisdo de Avaliacdo de Desempenho da
PROGEPE em colaborar as diversas instancias institucionais ligadas ao
planejamento, avaliacdo e desenvolvimento - especialmente, mas néo

exclusivamente, os ligados ao desenvolvimento de pessoas.

Focos de Desenvolvimento

A titulo de sintetizar os principais achados da Avaliacdo de Desempenho para
Desenvolvimento, seguem recomendacdes as diferentes instancias e programas da
UNIPAMPA:
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Equipes e Chefias

e realizar o planejamento das equipes, ligando as atividades individuais aos
planejamento dos objetivos, metas e fins institucionais e das Unidades.
Preferencialmente antes da defini¢gdo dos Planos de Trabalho individuais.

e Promover o planejamento participativo, onde os servidores fazem parte do
processo decisorio e da definicdo de prioridades e a¢des do setor.

e Aperfeicoar os processos de trabalho com foco especial nas condi¢cbes de
trabalho e no mapeamento e amadurecimento dos processos administrativos,
reformulando onde necesséario.

e As chefias devem realizar uma reflexao critica a respeito da forma como
atuam e participam do cotidiano das Equipes pelas quais sdo responsaveis,
especialmente na forma como comunicam expectativas e reconhecem
esforgos.

¢ Chefias e equipes devem oferecer e buscar feedback, bem como promover
outras melhorias do contexto de trabalho, como o resguardo da autonomia e a
oferta de suporte social entre os servidores e pela chefia.

Avaliacdo de Desempenho

e Encontrar meios de estimular o planejamento participativo nas Equipes e
qualificar a ligacéo dos Planos de Trabalho com o planejamento institucional e
das Unidades.

e Criar mecanismos de acompanhamento e feedback sobre o desempenho
para estimular a pratica nas Equipes.

e Refinamentos e integracéo dos instrumentos de avaliagdo com base nos

resultados e limitagcdes dos dados aqui apresentados.
Dimensionamento

e Elaborar matriz de dimensionamento que considere 0s cargos estratégicos e

necessarios para o bom funcionamento das equipes e ndo sé o numero de

servidores.
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Capacitacao

Promover, prioritariamente, o preparo, capacitacdo e treinamento de
servidores para e no exercicio de fungdes de chefia, coordenacéo e gestéo.
Divulgar oportunidades de capacitacdo EaD gratuitas e de qualidade da
Universidade, das Escolas de Governo, dentre outras.

Promover a identificacdo de necessidades de capacitagdes/treinamentos
individuais ou de reduzido numero de servidores, mas de importancia
estratégica para a UNIPAMPA e seus setores, reservando recursos para seu
custeio.

Os proprios servidores devem conscientizar-se da responsabilidade individual
de se manterem atualizados em suas areas de especialidade, buscar cursos,
participar de eventos, etc. A UNIPAMPA e as chefias devem fomentar estas
iniciativas através da liberacdo criteriosa para a participacdo em cursos e
eventos especializados, uma vez que a instituicdo dificilmente promovera

cursos dessa natureza, por sua abrangéncia restrita.

Qualidade de Vida do Servidor

Promover a fixacdo de servidores através da promoc¢ao de um melhor ajuste
servidor-UNIPAMPA e servidor-trabalho, com a criacdo/expansao de
programas de alocagédo e mobilidade que valorizem o curriculo, talentos, perfil
e aspiracgOes profissionais dos servidores.

Promover a fixagdo do servidor através da recomendacgdo e implantacdo
politicas e programas que fomentem e/ou possibilitem sua participacdo e
envolvimento com a comunidade local (cultural, familiar, politica, desportiva,
etc.).

Identificar e atuar nas condi¢cdes de trabalho que afetam o desempenho e a

satisfacéo dos servidores.
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Gestao

A gestéo, os responsaveis pela formulacdo de normas e regulamentos e o0s
servidores que executam as politicas e programas devem considerar a
coeréncia das a¢Bes com os principios e valores institucionais e o impacto
que as praticas e normativas institucionais acarretam na identificacdo do
servidor com a Universidade. Especialmente, sempre que houver
discricionariedade, que o “interesse da administracdo” ndo deve interpretado
de forma restrita e de curto prazo. Deve, também, levar em consideracdo que
tipo de mensagem e que tipo de UNIPAMPA estd se comunicando aos
servidores.

A satisfacdo dos servidores é elemento ligado ao desempenho e a motivacgao,
devendo ser objeto de consideragdo. Um clima de trabalho justo, democratico,
digno e meritocratico, bem como oportunidades e ac¢des que valorizem 0s
servidores poderdo trazer retorno concreto em menor rotatividade, maior

engajamento e melhor desempenho coletivo.



