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Resumo: O presente artigo discute as competéncias necessarias ao avaliador de
desempenho no exercicio do seu trabalho e fomento a qualidade da formacéo do Professor,
através da carreira docente, na percepcdao de 134 professores da Universidade de Passo
Fundo, Campus Central. Foram mensurados o grau de importancia das diferentes
competéncias para o exercicio da funcdo. A pesquisa iniciou com uma etapa exploratéria
qualitativa, para identificacdo e definicdo das competéncias necessarias, e outra etapa
descritiva e quantitativa, em que se mensurou o grau de atendimento as competéncias
requeridas para o cargo. Tem, com isso, uma abordagem mista. Utilizou-se o anagrama
CHA - Conhecimentos, Habilidades e Atitudes para classificar as competéncias
identificadas. Os resultados revelam que um avaliador deverd ser uma pessoa com
conhecimentos especializados, de expressiva sensibilidade, capacidade analitica e
comunicacdo empatica, com experiéncia de ensino e elevada responsabilidade social. Tera
que ser um profissional que sabe prestar atencdo, negociar, orientar, estabelecer critérios e
assumir todo o risco das consequéncias da sua agao.

Palavras-chave: Competéncias. Avaliador de Desempenho. Carreira Docente.
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Introducéo

A intensa e crescente velocidade em que ocorre a mudanga da sociedade atual tem
provocado a manifestacdo de novos conceitos e modelos para a realidade que se apresenta.
Assim, as organizagBes estdo buscando estratégias eficazes para se tornarem mais
competitivas. Diante deste contexto, as instituicdes universitarias estdo submetidas as
mesmas exigéncias; buscam ser capazes de suprir as necessidades para prestar servicos com
competéncia e qualidade. Para tal, todas as partes envolvidas da instituicdo deverao estar
integradas para atingir os resultados focados na Gestdo da Educagéo Superior que envolve a
Gestdo do Projeto e do Planejamento Institucional e organizacional.

Dentre estes, destacamos a avaliagcdo de desempenho dos docentes que necessita de
pessoas com competéncia para gerir as funcdes pertinentes ao cargo. Como se trata de uma
administragdo de suma importancia, as instituicdes de ensino ndo podem abstrair do
trabalho de um avaliador competente. N&ao € dificil notar as facilidades e dificuldades que
se apresentam nos processos de avaliacdo realizados por esses profissionais, que causam
provocacoes.

Sabedores de que um docente se depara com o imperativo da gestdo académica e
estratégica, nocdes pedagdgicas e administrativas Ihe sdo exigidas para gerir o curso e, nem
sempre ele dispde de todas as ferramentas para o exercicio do cargo ou desenlace das
funcBes. Portanto, o artigo nos remete ao foco do problema de pesquisa ora apresentado:
quais as competéncias necessarias para um avaliador de desempenho, em relacdo a
carreira docente? Ao verificar os diferentes olhares/percep¢des com relacdo ao avaliador,
fomos impelidos a selecionar as competéncias definidas para o desenvolvimento e a
melhoria de atividades que gerem vantagem competitiva e agreguem valor a qualidade dos
servigcos prestados pela instituicdo em nivel de planos e estratégias e /ou operagdes
organizacionais. Por conseguinte, a pesquisa pretendeu fornecer suporte as atividades de
avaliagdo, melhorando o desempenho dos mesmos.

De forma geral, 0 estudo tem um carater de contribuicdo para todos os envolvidos e
para a sociedade que, em ultima e primeira instancia, € quem usufrui 0 universo que
compde uma universidade.

1. Da instituicdo universitaria pesquisada

Universidade de Passo Fundo (UPF) surgiu em 1968 e mudou destinos e trouxe o
desenvolvimento social, econdmico, cientifico e cultural a mais de 100 municipios da
regido Norte do Estado, contemplando diretamente uma populacdo de aproximadamente
830 mil pessoas. Nascida da comunidade e para ela sempre voltada, a UPF completa 41
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anos de sua fundacdo com mais de 20 mil alunos, ofertando 58 cursos de graduacédo (17 séo
tecnologos), 52 de especializacdo em andamento, 10 mestrados e um doutorado. Séo seis
campi, instalados nas cidades de Casca, Carazinho, Lagoa Vermelha, Sarandi, Soledade e
Palmeira das Missoes.

Em Passo Fundo, aléem do Campus I, onde estdo localizadas 12 unidades
académicas, o Centro de Ensino Médio Integrado UPF, a UPFTV e a radio FM 99UPF,
existem o Campus Il, que abriga a Faculdade de Medicina e atividades do curso de
Enfermagem, e o Campus I1l, onde se situa a UPF Idiomas, o Centro Regional de Estudos e
Atividades para a 32 Idade (CREATI) e o Arquivo Histdrico Regional.

A UPF é uma universidade comunitaria conforme os termos do artigo 213 da
Constituicao Federal, além de também ser filantropica. Todas as suas aces baseiam-se em
trés pontos fundamentais: ensino, pesquisa e extensdo. Com estrutura democratica e
autébnoma, ela néo esta vinculada a confissdes religiosas, 6rgaos publicos ou agremiacdes e
sua arrecadacdo € reinvestida na prépria instituicdo. Os professores, junto aos alunos e
funcionarios, escolhem os reitores através de eleicdo direta a cada quatro anos.

As unidades académicas envolvidas no estudo sdo as seguintes: Faculdade de
Ciéncias Econémicas, Administrativas e Contébeis, Faculdade de Agronomia e Medicina
Veterinaria, Faculdade de Engenharia e Arquitetura, Faculdade de Artes e Comunicacdo,
Instituto de Ciéncias Exatas e Geociéncias, Faculdade de Direito, Faculdade de Educacao
Fisica e Fisioterapia, Instituto de Filosofia e Ciéncias Humanas, Faculdade de
Medicina, Instituto de Ciéncias Biologicas, Faculdade de Educacdo e Faculdade de
Odontologia.

2. O professor como objeto de avaliacéo

Ao perspectivarmos o professor como objeto de avaliacdo, torna-se necessario
procedermos, ainda que de forma sucinta, a clarificagdo dos conceitos de competéncia, de
desempenho e de eficacia. Considerando o ponto de vista da literatura anglo-saxonica,
designadamente Medley (1987), entende-se competéncia como o0 conjunto de
conhecimentos especificos dos professores, um reportorio daquilo que sabem e fazem,
muito embora ndo se considerem os efeitos destes atributos sobre 0s outros sujeitos;
desempenho, por sua vez, refere-se ao comportamento no trabalho; dependendo da
competéncia, do contexto em que trabalha, da sua capacidade de mobilizar e aplicar as
competéncias em qualquer momento, surge associado a qualidade do ato de ensinar; o
efeito do desempenho do professor sobre o aluno, incluindo aquele que exerce sobre as
aprendizagens, constitui a eficacia. A legitimacao para situar a avaliacdo dos professores,
no caso em apreco, em lugar proeminente na agenda das discussdes, assenta num conjunto
de razBes que vém sendo anotadas, no panorama internacional, inscritas em diferentes
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campos. Professores e ensino hum mundo em mudanca, da conta que 0 movimento para a
avaliacdo da qualidade e desempenho dos sistemas educativos nacionais tem vindo a
adquirir grande impacto no modo como a educacgéo é vista pela sociedade em geral, com
particular énfase na pressdo sobre as organizacBes educativas e sobre os professores. E
neste pano de fundo que assistimos a uma mudanca de perspectiva para a avaliacdo de
professores (e das organizacGes universitarias). A avaliacdo de professores passa a basear-
se nos objetivos cujos principios colocam énfase na responsabilizacdo, atraves da qual o
professor passa a ser olhado criticamente pelo seu desempenho, no desenvolvimento
profissional, na conviccdo de que a avaliacdo pode constituir uma oportunidade estratégica
para estimular a melhoria do professor e do seu desempenho, e no desenvolvimento
organizacional, no qual a avaliacdo se encontra interiorizada na organizacao universitaria e
se encontra alinhada com a (auto)formacdo permanente dos seus profissionais,
desenvolvendo uma cultura de aprendizagem permanente.

3. Do CHA: Conhecimentos, habilidades e atitudes

O modelo de gestdo de pessoas baseado nas competéncias, que se costuma
denominar CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes), comecou a ser adotado nos anos
90, nas empresas brasileiras. Os defensores dos modelos mais tradicionais que a base de
sustentacdo é o cargo, no CHA a base passar a ser as competéncias dos funcionarios, o foco
desloca-se do cargo ou fungao para a pessoa.

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Saber Saber fazer Querer fazer
Conhecimentos técnicos Experiéncia pratica, dominio Ter atitudes em relagdo aos
especificos. dos conhecimentos especificos | conhecimentos e habilidades
adquiridos.

Quadro 1 - Definigdo de Competéncias: CHA
Fonte: Rabaglio, 2005, p. 06.

Uma organizagdo terd maior capacidade de aproveitar as novas oportunidades
guanto maiores forem as competéncias dos seus funcionarios, o conhecimento das
capacidades internas, € requisito indispensavel para a formulacdo da estratégia de gestdo de
pessoas. (ARAUJO; ALBULQUERQUE, 2007, p. 112). Destacamos a contribuigéo de Le
Boterf, a economia das competéncias ndo se reduz a economia dos saberes, e as
competéncias nada sdo sem as pessoas; a competéncia ndo tem existéncia material
independente da pessoa que a coloca em acdo. O que o mercado solicita sdo profissionais
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que fazem uso dos recursos de sua personalidade, esses profissionais buscam uma nova
identidade profissional, que dé sentido aos saberes e as competéncias que adquirem e que
aumente suas chances de empregabilidade (2003, p. 11).

O profissionalismo esta mais ligado a capacidade de enfrentar a incerteza do que a
definicdo estrita e totalizadora de um posto de trabalho. Ndo pode haver flexibilidade e
reatividade sem uma boa gestdo de um capital de competéncias. E preciso apostar mais nas
inteligéncias e nas competéncias locais do que se fiar num planejamento central. Conhecer
e gerir de modo evolutivo as competéncias tornam-se um imperativo de primeira linha.

O diferencial de competitividade ndo depende mais de uma boa gestdo do capital
financeiro ou tecnoldgico da empresa, o gerenciamento do capital dos recursos humanos
assume nele o lugar preponderante. Sdo os servicos e a inteligéncia que fazem a diferenca
entre as empresas, as restri¢cfes de custo e as exigéncias de qualidade, tornando-se préximas
sob o efeito da automatizacdo, a capacidade de inovacao ndo reside mais prioritariamente
no potencial industrial ou nas despesas de pesquisa e desenvolvimento, mas no
investimento nos recursos caros que sdo as competéncias (LE BOTERF 2003, p.17).

E preciso saber investir eficientemente em inteligéncia, as empresas que apresentam
saber fazer estatico, estdo fadadas a desaparecer. Ndo se deve opor qualificacdo e
competéncia nem querer substituir a qualificacdo por competéncias. O desenvolvimento
dos recursos de competéncia deve permitir o enriquecimento da no¢do de qualificacdo mais
do que suprimi-la.

Aquele que domina um oficio possui um conjunto de conhecimentos e habilidades
especificos, comprovados pela experiéncia. O conjunto de saberes funda a identidade
profissional, e o futuro de quem domina um oficio se inscrevem na perspectiva de uma
orientagdo profissional a qual aspira progredir. E definido oficios um campo das
competéncias que pode reagrupar varios empregos e que se articula em torno de um
produto ou servigo no @mbito de uma organizacao definida do trabalho.

Para Moscovici, a competéncia técnica para cada profissional ndo é posta em
duvida, claramente todos reconhecem que o profissional precisa ser competente em sua
area especifica de atividade. A competéncia interpessoal, porém sé é reconhecida para
algumas categorias profissionais notdrias, tais como de prestagdo de servicos. Em cada
profissdo os dois tipos de competéncia sdo necessarios, embora em proporcdes diferentes, o
problema consiste em discernir e aprender qual a propor¢do adequada para prover servicos
de alta qualidade, ou seja, para um desempenho superior (2005 p. 36).

A competéncia técnica pode ser adquirida em cursos, leituras etc, ja a competéncia
interpessoal precisa de treinamento, pois € a habilidade de lidar eficazmente com as
relagGes interpessoais, de lidar com as outras pessoas de forma adequada as necessidades de
cada uma e as exigéncias da situacdo. Dois componentes desta competéncia assumem
importancia: a percepcao e a habilidade, propriamente dita.
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Para a autora, 0 processo de percepg¢do precisa ser treinado para uma visao acurada
da situacdo interpessoal, ou seja, um longo processo de crescimento pessoal abrangendo
autopercepcao mais realistica dos outros e da situacéo interpessoal.

4. Da Metodologia utilizada, populacdo, amostra, procedimento e técnicas de
Coleta de dados

O estudo mensura a percepcdo dos professores das unidades da instituicdo no
Campus Central, sendo que os demais Campi nao foram alvo. Embora tenha havido uma
etapa exploratéria inicial, predomina o propoésito descritivo. Quanto a abordagem do tema,
predominam as avaliacGes quantitativas, embora também se encontrem algumas de ordem
qualitativa. Tem, com isso, uma abordagem mista.

A pesquisa foca o0 estudo de competéncias. Para Rabaglio, € um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes especificas que permitem ao individuo desempenhar
com eficacia determinadas tarefas, em qualquer situacdo de forma peculiar (2005, p. 3).
Por consequéncia, a abordagem do CHA.

Em todos os grupos estudados, estas competéncias (conhecimentos, habilidades e
atitudes) foram identificadas pela manifestagdo dos respondentes sobre o grau de
importancia, utilizando-se escalas do tipo Likert.

No grupo de professores, adotou-se amostragem probabilistica. Para tanto, uma
margem de erro amostral de 8% para uma populacdo de 887 professores. 1sso resultou
numa amostra de 134 respondentes. A quantificacdo do tamanho da amostra seguiu as
recomendacdes de Barbeta (1994, p. 58), conforme equacéo a seguir.

N, =1+ e
. 2 Onde:
n, =1+0,08" =156 n = primeira aproximacio
N xn, amostral
= ne= tamanho da amostra
N +n, e = margem de erro admitida
887 x156 N = Populagéo total
nN=——— =
887 +156

Para fazer a selecdo dos respondentes do grupo de professores adotaram-se critérios
de proporcionalidade, acessibilidade e intencionalidade, que caracterizam uma amostragem
sistematica. Seguindo este raciocinio, definiu-se, de forma proporcional, a quantidade de
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professores a serem pesquisados em cada unidade. Depois, em cada unidade, abordou-se
parte dos professores que estavam disponiveis no momento da coleta dos dados
(acessibilidade), tendo-se, porém, o cuidado de mesclar professores com variados tempos
de servigo na instituicdo (intencionalidade).

A coleta de dados foi desenvolvida em duas etapas, uma primeira exploratoria e uma
segunda descritiva. Os instrumentos utilizados foram a entrevista semi-estruturada e o
questionario.Na etapa exploratéria, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com 30
pessoas integrantes do publico que seriam pesquisados na segunda etapa. Para isso,
utilizou-se um roteiro de perguntas.

A partir da analise de contetdo das entrevistas, foi desenvolvido um questionario,
para evitar identificacdo dos respondentes, ndo foram incluidas questdes de segmentacao
como sexo, faixa etéria, titulacdo, graduacdo e similares. Os questionarios foram aplicados
individualmente no periodo de 16 de abril de 2010 a 29 de maio de 2010 e recolhidos no
ato em urnas lacradas.

5. Dos resultados obtidos

Para a formacdo da lista de fatores importantes, foi realizada pesquisa exploratéria
com um grupo de 30 pessoas, representando professores; as informacdes coletadas atraves
de entrevistas semi-estruturadas foram organizadas em sucessivas aproximacfes até se
chegar a um conjunto de atributos para cada grupo do CHA. As expressdes-chave
identificadas foram:

a) Para os conhecimentos: Conhecimentos de tecnologia de informagdo e
comunicagéo, dos instrumentos e regramentos institucionais vigentes;

b) Para as habilidades: Orientacdo para resultados, Tomada de decisoes,
Capacidade de negociacéo, Lideranca e organizacao.

c¢) Para atitudes: Etica, Responsabilidade, Flexibilidade e adaptacdo a mudancas,
Trabalhar em equipe, Autocontrole, Relacionamento Interpessoal, capacidade de
ouvir e perguntar.

5.1. Conhecimentos necessarios:

De acordo com o instrumento da pesquisa em tela, inicia-se com a explanagdo dos
dados em relagdo as percepgdes dos sujeitos pesquisados, conforme tabela 2.
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Tabela 1 — Importancia dos Conhecimentos

Grau de importancia
5 — Mais importante
Grupos de respondentes e fatores 1 2 3 4 5|Média

Professores
Conhecimentos de tecnologia de informacdo e comunicagédo 4 11 30 31 58 3,96
Conhecimento dos instrumentos e regramentos institucionais
vigentes 1 6 15 19 93 4,47
Experiéncia como avaliador - - 4 14 6 4,08

Fonte: Dados primarios

Nota-se que todos os respondentes, tiveram a mesma percepc¢do da importancia dos
conhecimentos em relacdo aos instrumentos e regramentos da universidade. Demonstrando
que para exercer a funcdo de avaliador € necessario conhecer 0s objetivos da instituicao,
bem como seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), e o Plano Pedagdgico de
Curso (PPC).

5.2. Percepcdes sobre as habilidades necessarias:

Quanto as habilidades necessarias, o grau de maior importancia entre 0s
respondentes foi homogénio.

Tabela 2 — Importancia das Habilidades

Grau de importancia
5 — Mais importante

Grupos de respondentes e fatores 1 2 3 4 5|Média
Professores
Orientacdo para resultados: ter visdo estratégica e agir
proativamente em busca de resultados - - 1 4 19 4,75
Tomada de decis6es: capacidade de intervir, resolver
problemas buscando soluc@es, autonomia - - 1 4 19 4,75
Organizagdo: bom uso dos recursos disponiveis, cumprimento
de prazos e obrigacdes - - 1 4 19 4,75
Capacidade de negociagéo: resolugéo de conflitos - - 1 10 13 4,50

Fonte: Dados primarios
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Na percepcdo dos docentes, todas as habilidades foram destacadas como muito
importantes, 0 que se sugere, que na visdo destes respondentes, para que um avaliador
alcance os objetivos, essas habilidades séo fundamentais.

5.3. Percepcdes sobre as atitudes necessarias:

O dado que mais chama atencdo, € que ética ndo foi a atitude mais importante para
exercer a fungdo, na percepg¢do dos professores, essa atitude ficou em segundo lugar, ap6s
responsabilidade e iniciativa. Como se pode notar na tabela 4 a média das atitudes.

Conforme a definicdo de ética empresarial € o estudo da forma pela qual conceitos
morais pessoais se aplicam as atividades e aos objetivos da empresa. Ndo se trata de um
padrdo moral separado, mas do estudo de como o contexto dos negdcios cria problemas
préprios e exclusivos a pessoal moral que atua como gerente desse sistema (NASH, 1993,

p. 6).

Tabela 3 — Importancia das Atitudes

Grau de importancia
5 — Mais importante

Grupos de respondentes e fatores 12 3 4 5| Média

Professores
Etica -1 5 22 106 4,74
Iniciativa -1 5 25 103 4,72
Responsabilidade - - 4 22 108 4,78
Criatividade e inovagéo 1 1 16 24 92 453
Flexibilidade e adaptacdo a mudangas - - 7 20 107 4,75
Trabalhar em equipe - - 7 20 107 4,75
Autocontrole - - 5 19 110 4,78
Relacionamento Interpessoal, capacidade de ouvir e perguntar - - 4 16 114 482

Fonte: Dados primarios
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A ética, de acordo com Aristoteles, reflete os habitos e as escolhas que o0s
administradores fazem no que diz respeito as suas proprias atividades e as do restante da
organizacdo. Essas atividades e escolhas sdo alimentadas pelo sistema moral de valores
pessoais proprios, mas este, como frequéncia, sofre uma transformagdo em prioridades ou
sensibilidades quando operado dentro de um contexto institucional de severas restricdes
econémicas e pressdes, assim como pela possibilidade de se adquirir poder. Sugere-se
também que agir eticamente pode ser prejudicial a eficiéncia da empresa, ou seja, na
exceléncia em servicos (apud NASH, 1993, p. 07).

Conclusao e sugestoes

Conforme apontado pela pesquisa, as percepcdes dos grupos estudados divergiram
em alguns fatores, deixando clara a complexidade da organizagdo, em seus aspectos
formais, administrativos e de recursos humanos. Mesmo assim, podem ser sugeridas
algumas linhas de atuacdo com vistas a melhorar as competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) dos coordenadores.

Porém, num plano inicial, parece ser necessario e conveniente uma discussdo sobre
0 papel do avaliador. H& quase um consenso de que a principal funcdo do avaliador é de
natureza administrativa/pedagdgica; na pratica, no entanto, o tempo disponivel, numa carga
horaria insuficiente, acaba consumido quase que integralmente em atividades
administrativas. Neste sentido, podem ser apontadas algumas alternativas para discussao no
ambito institucional. Um exemplo sdo os muitos processos administrativos, hoje, passam
pelo avaliador apenas como tramite de encaminhamento, pois ele ndo pode tomar decisdes
contrérias ao regramento, e a avaliagdo ndo é feita abordando as necessidades e o
desenvolvimento da atividade em si .Ainda no plano institucional, cabe uma discussao, esta
sim mais ampla, sobre o proprio processo de nomeacdo ou selecdo do avaliador. Muitas
instituicbes usam o sistema de contratacdo de gestores, como nas empresas privadas.As
universidades comunitarias transitam entre as sistematicas de gestdo privada e gestdo
publica. Significa que ndo precisa, necessariamente, ter todos os cargos preenchidos através
de processo eleitoral.

A melhoria e agilizagdo dos processos administrativos também podem contribuir
para diminuir a demanda de tempo dos avaliadores. Neste sentido, recomendam-se estudos
sobre as rotinas internas, especialmente naquelas que envolvem a relacdo entre avaliador e
professor.

Um novo tema que comeca a ser debatido a nivel nacional ¢ a questdo da
meritocracia e este também pode ser um assunto estudado no &mbito da UPF. Alias, esta ja
é uma recomendacéo antiga das consultorias e que envolve ndo s6 os avaliadores, mas todo
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0 quadro docente. Uma das consequéncias diretas da meritocracia é a demissdo por
insuficiéncia de desempenho, o que por certo gerard um novo comportamento do quadro
docente.

Independente, porém, destas questdes instituigdes, mantendo-se avaliadores com as
tarefas atuais ou ndo e ocupando o cargo por selecdo normal ou processo eleitoral, os dados
da pesquisa indicam possibilidades e necessidades de desenvolvimento de algumas agoes
que visam melhorar o desempenho dos avaliadores.

A primeira providéncia recomendada € aproveitar a renovacdo dos quadros de
avaliadores que estd acontecendo em razdo do processo eleitoral em curso e, com 0 novo
grupo que assumira, iniciar um forte processo de treinamento sobre atribuicdes,
responsabilidades e procedimentos. Aqui, a palavra treinamento foi intencional: € treinar
mesmo, dar nocles basicas, operacionais. Sugere-se que sejam desenvolvidos cursos de
formacéo docente para cargos gerenciais, pois conforme apontado, os professores ndo estao
preparados ou ndo tem vocacdo para a gestdo, sdo levados a ocupar fungdes gerenciais
dentro do modelo de gestdo extremamente politico da instituicdo.

Outra providéncia viavel e de implantacdo imediata, independente de novos arranjos
e disposicBes institucionais, € revitalizar o Forum dos Avaliadores. Trata-se de uma
iniciativa que ainda ndo produziu resultados consistentes, mas que pode ser encarada como
um aprendizado inicial que aconteceu e, aproveitando um novo grupo de avaliadores,
viabilizar uma nova dindmica. A troca constante de experiéncias, fungdo central do Férum,
pode permitir pequenas corre¢bes de rumos e padronizacdes de procedimentos, dentro de
uma filosofia de melhoria continua.
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