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RESUMO

Trata o presente trabalho de Avaliacdo de Desempenho no contexto organizacional do Ifes. O
objetivo deste estudo foi investigar a atitude dos gestores (chefias imediatas) e dos servidores
técnico-administrativos (TAE) das classes C, D e E do IFES campus Linhares quanto a
Avaliagdo de Desempenho utilizada no Instituto. Permite uma reflexdo critica sobre como a
atitude dos envolvidos no processo de Avaliacdo de Desempenho influencia os resultados
obtidos. Buscou-se destacar como este instrumento ¢ utilizado nas organizagdes,
demonstrando alguns tipos de avaliagdo existentes. Foram pesquisadas leis, decretos e
resolucdoes que tratam sobre o tema no Brasil. Participaram da pesquisa 31 técnico-
administrativos e 12 chefias imediatas. Trata-se de um estudo empirico quali-quantitativo
referente a Avaliagdo de Desempenho utilizada no Instituto Federal do Espirito Santo —
campus Linhares. Além da aplicacdo de questiondrios, os dados empiricos foram produzidos
por meio de pesquisa documental, realizada através da observagdo das ultimas avaliacdes
realizadas. Observou-se que a Avaliacdo de Desempenho utilizada atualmente no campus ¢
um modelo semelhante a escala grafica. Os resultados mostraram necessidade de mudangas na
avaliagdo e visdo predominantemente burocratica. Para os TAE, percebeu-se o desejo de
avaliar a chefia imediata e o receio quanto a subjetividade existente na avaliagdo. Quanto as
chefias imediatas, observou-se a existéncia de uma dificuldade ao avaliar. De forma comum
em ambas categorias estudadas, observou-se uma insatisfagdo quanto a maneira de avaliagao
utilizada. O resultado demonstrou a Avaliacdo de Desempenho a-critica e cartorial e que nao
resulta em melhorias efetivas do desempenho humano, e consequéntemente, do servi¢o
publico. Diante desses resultados, a presente pesquisa pretendeu colaborar para o avanco das
demais pesquisas na area de Gestdo Publica, através de uma reflexao mais profunda a respeito
da importancia da atitude dos gestores e servidores participantes de um processo de Avaliagao

de Desempenho, principalmente, nesse tipo de organizacao.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Administracao Publica. Atitudes. Desempenho

humano. Gestdo Publica.



ABSTRACT

This study deals with Performance Assessment at work in the organizational context of the
IFES. The objective of this study was to investigate the attitude of managers (immediate
supervisors), of technical and of administrative staff (TAE) of C, D and E career levels at
IFES campus Linhares towards the Performance Evaluation used at the Institute. It allows a
critical reflection on how the attitude of those involved in the Performance Assessment
process influenced on the results obtained. We sought to highlight how this instrument is used
at the organizations, demonstrating some existing types of evaluation in the literature. Laws,
decrees and resolutions that deal with the subject in Brazil were surveyed. The participants of
the research were 31 subjects belonging to technical and administrative of different career
levels and 12 immediate supervisors. It is, therefore, an empirical qualitative and quantitative
study relating to the Performance Evaluation used at the Federal Institute of Espirito Santo -
Linhares campus. In addition to the questionnaires, empirical data were produced through
documental research, realized by checking the latest applied evaluations. It was observed that
the performance evaluation currently used on campus is a model similar to the graphic scale.
The results showed the need for changes in the evaluation performance system and
predominantly in the bureaucratic vision. For TAE, it was noticed the desire to evaluate the
immediate superior and the fear of subjectivity in the evaluation. As for the immediate
supervisors, it was observed there was a certain difficulty to evaluate. In both categories
studied, there was dissatisfaction with the way the evaluation performance is used. The results
showed mainly that the Performance Evaluation is uncritical and bias and that does not result
in effective human improvement and neither in a better public service performance. Before
these results, the present study sought to contribute to the advancement of other researches in
the area of Public Management through a deeper reflection on the importance of attitude of
managers and public servants participating in a Performance Assessment process, especially

in this type.

Keywords: Performance Evaluation. Public Administration. Attitude. Human performance.

Public Management.
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APRESENTACAO

Oportuno iniciar esta apresentagdo transparecendo a importancia das pessoas nas
organizagdes. Ao longo dos anos e em paralelo com as mudangas na forma de gerir a
sociedade organizacional, os funciondrios passaram a ser focalizados em seu trabalho, sendo
reconhecidos como recursos valiosos e, mais do que isso, sendo aceitos como agentes capazes
de transformar a historia de uma organizagdo. De fato, todas as a¢des de uma organizacao na
busca para manter-se atualizada e bem-sucedida, ¢ resultado de decisdes tomadas e praticadas
por pessoas. SA0 as pessoas as responsaveis por promover as mudancas necessdrias para
manter a empresa em ritmo evolutivo.

Desse modo, torna-se compreensivel e até mesmo necessaria a preocupagdo com o
desempenho humano, bem como os esfor¢os para torna-lo cada vez mais eficaz na obtengao
dos resultados pretendidos pelas organizagdes. Nesse cendrio, a area de Gestdo de Pessoas
surge, entdo, como setor estratégico para as empresas privadas e também para as organizagdes
publicas. Dentre suas atribui¢des, a Gestdo de Pessoas torna-se a responsdvel por garantir que
os funcionarios excercam suas atividades tendo assegurados seus direitos e deveres e visando
sua plena satisfagdo em sincronia com os objetivos da organizagao.

Oportuniza-se, entdo, o uso de algumas ferramentas capazes de estimar o qudo
satisfatorio estd sendo o desempenho do funcionario aliado as expectativas empresariais. Uma
dessas ferramentas ¢ conhecida como Avaliacao de Desempenho. Contudo, aliar a Avaliagdo
de Desempenho com os objetivos organizacionais ¢ uma tarefa complexa, que se torna ainda
mais ardua ao se analisar a Administracao Publica brasileira.

O cenario publico, principalmente no que diz respeito aos recursos humanos, sempre
foi marcado por diversos desafios e, dentre eles, a necessidade da implantacio de um
instrumento que avalie de maneira eficiente o desempenho dos servidores publicos. E, mais
do que isso, a primordialidade de se ter servidores conscientes e engajados na atividade de
avaliar e ser avaliado.

Conforme as pesquisas cientificas nessa area apontam, sdo grandes as dificuldades de
conduzir os elementos envolvidos no processo de Avaliagao de Desempenho para uma atitude
positiva e favoravel a essa ferramenta, tendo em vista as repercussdes duvidosas e até mesmo
negativas de sua aplica¢do em algumas organizagdes, em especial, nas publicas.

Ponderados esses limites e consideradas as dificuldades, este trabalho apresenta como

embasamento tedrico uma perspectiva favoravel a Avaliacdo de Desempenho, a partir dos
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estudos de autores pioneiros, especialmente de Lucena (1997) e Bergamini e Beraldo (1988).
Essa abordagem classica possibilitou compreender os objetivos da Avaliacdo de Desempenho
e fazer uma reflexao sobre a necessidade de ser ter avaliadores e avaliados preparados para o
processo avaliativo. Todavia, outros estudiosos contemporaneos também foram abordados ao
longo desta pesquisa a fim de se ter uma panoramica atualizada do assunto no cenario
académico.

Contudo, embora haja grandes pesquisas nessa area, ainda nota-se algumas lacunas,
dentre as quais, o estudo da atitude dos elementos envolvidos em um processo de Avaliagao
de Desempenho. Ha, nesse quesito, questdes ainda nao esclarecidas e merecedoras de maiores
avancos em suas abordagens.

Ao analisarmos a bibliografia especializada, verifica-se uma caréncia de obras que
destacam as inadequagdes no comportamento das pessoas diante da Avaliagdo de
Desempenho, embora parega ser comum que existam pontos falhos na sua aplicagdo. A
Avaliagdo de Desempenho, tal como a conhecemos, aparenta ser um mero preechimenro de
papéis, tornando-se um fator de repeti¢do, inimeras vezes sem conteudo. Em outras palavras,
a Avaliagdo de Desempenho apresenta-se como uma bula, executada de forma mecanica,
acritica e cartorial. Em consequéncia, sua ocupagdo assume um papel de coadjuvancia e nao
de primazia organizacional.

Assim, o presente trabalho pretendeu investigar a atitude dos elementos envolvidos
(gestores e demais servidores) perante um sistema de Avaliagdo de Desempenho tendo como
referéncia a Avaliagdo de Desempenho dos técnico-administrativos em Educacdo do Instituto
Federal do Espirito Santo (IFES), no campus Linhares. Além disso, espera-se contribuir com
o tema apresentando estratégias para modificar a atitude desses elementos frente ao processo
de Avaliacao de Desempenho utilizado.

Dessa forma, o presente trabalho propde uma avaliagdo proativa com base na
mensuracdo em conjunto envolvendo interlocu¢do entre os participes. Ressalta-se, pois, a
Avaliagao de Desempenho proativa como feedback que aponta rumos. Destaca-se, por fim,
que a avaliacdo proativa envolve conhecimento, habilidades e atitudes para além do mero
preenchimento de formularios.

Consideramos, portanto, que o estudo representa um ganho administrativo, tendo em
vista que gerard resultados de interesse da Administragdo por possibilitar a potencializagao do
desempenho dos servidores técnico-administrativos diante de uma nova atitude dos elementos

envolvidos no processo avaliativo. Outro ponto relevante do estudo ¢ a oportunidade de se



19

conhecer a opinido dos avaliados sobre a Avaliagdo de Desempenho e sobre o instrumento
utilizado no processo, possibilitando novos estudos e propostas relacionados a esse tema.
Feitas essas consideragdes, cabe ressaltar que o estudo foi desenvolvido no Instituto
Federal do Espirito Santo, em seu campus Linhares, na forma de levantamento de campo e
estudo de caso, com todos os servidores técnico-administrativos em exercicio € com oS
gestores ocupantes de cargo de coordenagdo ou diregdo, citados aqui como chefias imediatas.
E importante deixar claro ainda que apesar de o estudo ter-se desenvolvido em apenas um
campus do Instituto, a proposta aqui apresentada pode estender-se a todo ele, visto que sua

pratica € capaz de colaborar para a melhoria em todos os campi.
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CAPITULO II - O PROBLEMA E SUA RELEVANCIA

Embora a historia da Avaliagdo de Desempenho ndo seja recente na Administragdo
Publica brasileira, foi a partir da publicacdo da Lei n° 11.091/2005 que esse instrumento
tornou-se obrigatorio no IFES. Contudo, assim como aconteceu em outros 6rgdo publicos,
inclusive em Institui¢des de Ensino, ndo houve uma reflexao sobre as possiveis consequéncias
da sua utilizacdo, bem como os desafios que seriam enfrentados por essa implantagao.

Cada o6rgdo precisou adaptar-se as exigéncias da Lei e adequar a Avaliacdo de
Desempenho as tarefas de gestdo da organizacdo. Nas Instituicdes Federais de Ensino (IFE),
as sistematicas da Avaliacdo de Desempenho foram sendo apresentadas em documentos
internos, como Resolucdes e Regimentos.

De acordo com o Regimento Interno do IFES campus Linhares, a Coordenadoria de
Gestdo de Pessoas possui trés subsessdes principais, que podem ser divididas de acordo com
seus objetivos: Cadastro e Lotacdo, Selecdo e Desenvolvimento, e Pagamento de Pessoas.
Compete, pois, a sessdo de Selecdo e Desenvolvimento acompanhar e executar os processos
de progressao e desenvolvimento da carreira funcional do servidor, baseados principalmente,
nos resultados obtidos em suas Avaliagdes de Desempenho.

Nesse sentido, a Avaliagdo de Desempenho, em sua pratica, torna-se um instrumento
constituido de normas e procedimentos que visam fornecer informacdes para a Gestdo de
Pessoas, visto que as decisdes acerca de progressoes e desenvolvimento dos servidores sao
diretamente dependentes das informacgdes disponibilizadas pelas avaliagdes.

Descrevemos acima o carater operacional da Avaliagdo de Desempenho no IFES
campus Linhares. Porém, os objetivos desse instrumento vao muito além de seu aspecto
funcional. Por suas inumeras contribuigdes, a Avaliagdo de Desempenho precisa ser
compreendida como essencial e, para isso, ¢ necessario que haja um posicionamento assertivo
dos elementos envolvidos.

Entretanto, o que se observa na bibliografia especializada, seja em ambientes publicos
ou privados, ¢ uma caréncia de estudos sob uma perspectiva critica no que se refere a
Avaliacdo de Desempenho no que diz respeito a atitude dos elementos envolvidos. Estudam-
se muito as técnicas, os instrumentos e as operacdes, mas pouco se fala do entendimento, das
atitudes e do preparo dos implicados nesse processo.

Por essa razdo, este estudo aborda o tema Avaliacdo de Desempenho considerando,

principalmente, os elementos humanos participantes do processo avaliativo (avaliadores e
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avaliados). Para tanto, a pesquisa perpassa por aspectos considerados de relevancia e que vao
muito além de questdes meramente técnicas e operacionais.

Diante do exposto, o presente trabalho pretende responder as seguintes questdes:

2.1 PROBLEMA DE PESQUISA

e Qual ¢ a atitude dos gestores e dos servidores técnico-administrativos do IFES campus
Linhares quanto a Avaliagao de Desempenho?
e Quais as estratégias de mudanca para melhorar a atitude de Avaliagdo de Desempenho

no IFES?

2.2 OBJETIVO GERAL

e Investigar a atitude dos gestores e dos servidores técnico-administrativos do IFES

campus Linhares quanto a Avaliacdo de Desempenho.

2.2.1 Objetivos especificos

e Conhecer o processo de Avaliacdo de Desempenho do IFES campus Linhares nos seus
aspectos teoricos e praticos;

e Identificar possiveis atitudes de passividade e resisténcia nos servidores envolvidos na
Avaliacao de Desempenho;

e Sugerir mudancas de atitude para os elementos envolvidos na Avaliagdo de

Desempenho.

2.3 JUSTIFICATIVA

O interesse pelo tema surgiu, principalmente, pela necessidade de conhecer a realidade
vivenciada pelos servidores e gestores em um dos campi do Instituto Federal do Espirito
Santo e, assim, identificar quais pontos necessitam de atengdo e mudangas. O presente
trabalho pretendeu contribuir apresentando alternativas que poderao servir de consulta para

outros casos semelhantes, principalmente em outros campi dentro do Instituto.
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Com a aplicagdo das estratégias sugeridas nesse estudo, espera-se potencializar os
resultados obtidos através da aplicagdo da Avaliagdo de Desempenho dos servidores técnico-
administrativos do IFES.

Além disso, este trabalho faz-se oportuno, uma vez que a Avaliagdo de Desempenho
estd prevista no Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao
(PCCTAE), sendo um critério a ser cumprido por todas as Instituigdes Federais de Ensino.

Considera-se, por fim, que este estudo impulsionara novas pesquisas voltadas para o
elemento de maior importancia em qualquer processo de Avaliagdo de Desempenho: as

pessoas.

2.4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa visa conhecer a atitude dos gestores e dos servidores técnico-
administrativos do IFES campus Linhares quanto a Avaliagdo de Desempenho como
ferramenta de gestdo e, ainda, propor estratégias de mudangas para melhorar a atitude desses
servidores perante o processo de avaliagao.

Para tanto, utilizou-se o método de pesquisa dedutivo, que ‘“parte de principios
reconhecidos como verdadeiros e indiscutiveis e possibilita chegar a conclusdoes de maneira
puramente formal, isto €, em virtude unicamente de sua loégica” (GIL, 2008, p. 9).

Em sua obra sobre como elaborar projetos de pesquisa, Gil (2002) nos mostra como
classificar as pesquisas com base em nossos objetivos, sendo trés os tipos de pesquisas:
exploratorias, descritivas e explicativas. O autor também apresenta formas de classificar as
pesquisas com base nos procedimentos técnicos utilizados, considerando o ambiente em que
sdo coletados os dados e as formas de controle das varidveis envolvidas. Assim, quanto aos
seus meios, as pesquisas podem ser: Pesquisa Bibliografica, Pesquisa Documental, Pesquisa
Experimental, Pesquisa Ex-Post Facto, Levantamento de campo, Estudo de Campo, Estudo de
Caso, Pesquisa-Acdo e Pesquisa Participante.

O presente trabalho foi embasado em pesquisa bibliografica verificada no referencial
tedrico (Capitulo 3). Buscou-se fazer um levantamento de diversos autores sobre o tema
Avaliagdo de Desempenho, em especial, aos autores classicos. Também foram estudados
trabalhos académicos e artigos cientificos que abordaram o assunto. Gil (2002) atribui como
vantagem para a pesquisa bibliografica o fato de permitir ao investigador uma grande

cobertura de fendmenos muito mais ampla que aquela que investigaria diretamente.
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O trabalho também trata-se de um levantamento de campo (survey), que ¢ a
interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Para Gil (2008, p.
55), “basicamente, procede-se a solicitacdo de informagdes a um grupo significativo de
pessoas acerca do problema estudado para em seguida, mediante andlise quantitativa, obter as
conclusdes correspondentes dos dados coletados.” Dentre as vantagens desse tipo de pesquisa
estdo o conhecimento direto da realidade, economia, rapidez e quantificacdo. Sendo assim, os
levantamentos sao muito uteis para estudo de opinides e atitudes (GIL, 2002).

Para o levantamento, foi feita a aplicagdo de um questiondrio para os servidores
técnico-administrativos e outro para os gestores no IFES campus Linhares. Estes instrumentos
procuraram levantar o conhecimento e a percepcao dos servidores implicados e identificar
atitudes passivas ou de resisténcia quanto a Avaliacdo de Desempenho. Pretendeu-se verificar
também a opinido dos servidores quanto ao instrumento utilizado no IFES e o conhecimento
dos mesmos sobre o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo
(PCCTAE).

Cabe ressaltar que o campus Linhares possui atualmente 44 servidores técnico-
administrativos divididos em cargos de nivel fundamental (classe C), médio (classe D) e
superior (classe E). Os servidores estdo distribuidos em diferentes areas/setores de lotagdo.
Quanto aos gestores, tratam-se de servidores ocupantes de funcao gratificada (FG) e cargo de
direcao (CD) e que sdo os responsaveis, dentre outras tarefas gerenciais, por avaliar e
conduzir a Avaliagdo de Desempenho de seus subordinados, conhecidos, por esse motivo,
como chefias imediatas dos servidores.

Ainda em relagdo a classificacdo do trabalho, hd também a natureza documental do
estudo, explicado principalmente, pela andlise dos documentos internos da Instituigdo,
disponiveis no site institucional e pela analise das Avaliagdes de Desempenho ja realizadas no
campus. Para Gil (2002), uma pesquisa documental caracteriza-se pela obtencdo de dados
através da analise de materiais que ainda nao receberam tratamento analitico.

Nao se pode deixar de classificar esta pesquisa também como um estudo de caso. Gil
(2002) descreve um estudo de caso como sendo um estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Para o autor,
essa modalidade de pesquisa ¢ amplamente utilizada nas ciéncias sociais € biomédicas e que
seus resultados, principalmente na area de biomédicas, sao apresentados em aberto, ou seja,
na condi¢d@o de hipoteses, ndo de conclusdes.

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa caracteriza-se por ser exploratdria-descritiva-

explicativa. Seu viés exploratorio se explica através da afirmativa de Gil (2008, p. 27):
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“pesquisas exploratorias tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipoteses
pesquisaveis para estudos posteriores”. As pesquisas exploratorias objetivam proporcionar
maior familiaridade com o problema, a fim de torna-lo mais explicito. Assim, pretende-se
com este estudo, iniciar uma reflexdo profunda e desenvolver mudangas posteriores acerca do
problema em questao.

O carater descritivo da pesquisa se estabelece pela descricdo das caracteristicas de
determinada populacao ou fenomeno (VERGARA, 2009). Trata-se, portanto, de um estudo da
atitude e das crengas dos gestores e servidores técnico-administrativos do IFES campus
Linhares em relagdo a Avaliacao de Desempenho.

O viés explicativo ocorre pela busca em identificar fatores que contribuem para a
ocorrencia dos fendmenos (GIL, 2002). Pretende-se, através dessa pesquisa, explicar o por
que de determinadas atitudes, através do conhecimento de suas motivagdes € do conhecimento
profundo da realidade.

Dito isto, passemos a apreensdo do universo e da amostra sobre o qual o estudo

ocorreu.

2.5 UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

Universo de pesquisa ou populagdo ¢ “um conjunto definido de elementos que
possuem determinadas caracteristicas” (GIL, 2008, p 89).

Amostra, por sua vez, corresponde a um “subconjunto do universo ou da populagao,
por meio do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou
populacao” (GIL, 2008, p 90).

Esta pesquisa, portanto, tem como Universo o Instituto Federal do Espirito Santo,
campus Linhares e sua amostra compreendera os servidores técnico-administrativos e
ocupantes de fun¢do gratificada ou cargo de dire¢do em exercicio no momento presente em
que a pesquisa ocorre. Reitera-se, portanto, que estdo excluidos da amostra os servidores que
estiverem afastados por qualquer tipo de licenga ou afastamento no momento da pesquisa de

campo.
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2.6 FORMA E ANALISE DOS RESULTADOS

Por se tratar tanto de um levantamento quanto um estudo de caso, t€ém-se nesse estudo,
uma pesquisa de natureza tanto quantitativa, quanto qualitativa. Segundo Gil (1992, p. 175),
“a andlise dos dados nas pesquisas experimentais e nos levantamentos ¢ essencialmente
quantitativa”. No entanto, o mesmo nao ocorre com as pesquisas definidas como estudo de
campo, estudo de caso, pesquisa participante ou pesquisa-agdo. [...] ‘“Nestas, o0s
procedimentos analiticos sdo principalmente de natureza qualitativa” (GIL, 1992, p. 175).

Todavia, a esséncia principal deste trabalho permeia na natureza qualitativa. Trivifios
(1987) afirma que esse tipo de pesquisa se volta para os processos € ndo para os resultados e o
produto, portanto, sua utilizagdo adequa-se a este trabalho, visto que ndo buscou-se, como na
maioria dos estudos da area, descobrir ou propor um método de Avaliagdo de Desempenho
que melhor se adeque a Instituicdo analisada. Diferentemente disso buscou-se fazer uma

analise critica de como ocorre a utilizacdo, por parte dos servidores, desse instrumento no

IFES.

2.7 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Os instrumentos de pesquisa utilizados neste estudo sdo dois questiondrios distintos,
um para os servidores técnico-administrativos e outro para os gestores, com o intuito de
conhecer as opinides e através delas, compreender as atitudes tomadas por esses elementos a
respeito da Avaliacdo de Desempenho.

Segundo Gil (1992), questiondrios sdo definidos como:

Uma técnica de investigacdo composta por um conjunto de questdes que so
submetidas a pessoas com o propoésito de obter informagdes sobre conhecimentos,
crengas, sentimentos, valores, interesses, expectativas, aspiragdes, temores,
comportamento presente ou passado, etc (GIL, 1992, p. 121).

Dessa forma, as principais vantagens do questionario sao a possibilidade de atingir um
grande niimero de pessoas e garantir 0 seu anonimato.

Para a coleta de dados foram construidos dois questionarios distintos auto-aplicados
(propostos de maneira escrita aos respondentes), constituidos de 28 questdes fechadas e 02
questdes abertas a serem direcionados aos servidores técnico-administrativos e gestores de
maneira especifica. Os questiondrios foram aplicados a todos os servidores técnico-

administrativos e gestores que se encontravam em pleno exercicio das atividades no momento
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da pesquisa excluindo, assim, os servidores que se encontravam afastados devido a férias,
licenca médica, licenga maternidade, entre outros. Excluiram-se também os servidores nio-
respondentes, que optaram por nao participar da pesquisa.

Os questionamentos foram dispostos sob a forma de frases afirmativas, em que os
respondentes deveriam assinalar algum grau de concordancia/conhecimento ou
discordancia/desconhecimento. Tais questionamentos abordavam sobre os temas Avaliagdo de
Desempenho, Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos, além de questdes de
cunho pessoal, que buscavam identificar a opinido do servidor perante determinada situagao.
Convém ressaltar aqui que acompanhado dos questionarios, foram encaminhados os
formularios de consentimento, que primavam pela ética e o anonimato dos respondentes.

Apontados os aspectos metodologicos que fundamentam esta pesquisa, passemos

agora para os parametros teoricos que alicergaram nosso conhecimento sobre o tema.
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CAPITULO III - REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo discutidos conceitos e objetivos da Avaliagdo de Desempenho,
apresentando um breve historico da sua existéncia e aplicagdo na Administracido Publica
brasileira e no Instituto Federal do Espirito Santo, optando-se como foco de estudo, o campus
Linhares.

Também sdo apresentados os sujeitos participantes do processo de Avaliagdo de
Desempenho e discutidos aspectos intrinsecos do ser humano, que relacionam-se
essencialmente ao ato de avaliar e ser avaliado. Além disso, esse capitulo discorre sobre a
mudanca de atitude dos elementos envolvidos, que € o proposito-chave dessa dissertagdo.
Ademais, sdo apresentados os principais tipos e métodos de Avaliagdo de Desempenho
utilizados pelas organizacdes € a sua importancia no contexto organizacional, mais
especificamente, em organizagdes publicas.

A primeira se¢do inicia-se com o resgate do conceito de Avaliagdo de Desempenho, em
suas diversas correntes tedricas. A seguir, na secao 3.2, abordam-se os principais objetivos e
aplicabilidades da Avaliagao de Desempenho nas organizagoes.

Na terceira secdo, procura-se tratar aspectos proprios do ser humano, que sdo
responsaveis por diferenciar uma pessoa da outra e que possuem relacdo intima com o
processo de Avaliagao de Desempenho como, por exemplo, fatores relacionados a motivagao
pessoal.

Na secdo 3.4, busca-se conhecer os principais sujeitos de um processo de Avaliacdao de
Desempenho, bem como as particularidades de cada um dentro de um processo avaliativo.

Na secao “Importancia da Avaliagdo de Desempenho”, busca-se discutir a necessidade
de ser ter Sistemas de Avaliagdo de Desempenho que sejam muito mais que uma simples
ferramenta de gestdo, mas uma solucdo que priorize o desenvolvimento pessoal e profissional
de cada pessoa dentro da organizagao.

Na se¢do 3.6, ¢ abordado, mais especificamente, o que ¢ € como ocorre um processo de
mudanga de atitude dos sujeitos envolvidos na Avaliagdo de Desempenho.

Na secdo seguinte, listam-se os principais tipos e métodos utilizados para avaliar o
desempenho nas organizagdes, ndo fazendo distingdo da sua natureza (publica ou privada),
embora o foco deste estudo seja uma organizagao publica.

Na oitava secao desse capitulo ¢ apresentado um breve contexto historico da Avaliagao
de Desempenho, a fim de se compreender melhor a sua evolugdo ao longo do tempo. Ainda

nessa secdo, ¢ contextualizado o surgimento dos primeiros procedimentos avaliativos de
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desempenho na Administragdo Publica brasileira. Optou-se por um resumido resgate
historico-cronologico, utilizando-se de Leis e Decretos como base da pesquisa.

Na ultima se¢do, visa-se adentrar na relacdo entre Avaliacdo de Desempenho e o
principio da eficiéncia na Administragao Publica brasileira.

Apresentadas as se¢des que compdem este capitulo, é importante inicia-lo assentindo
para complexidade do tema. Como nos afirma Bergamini e Beraldo (1988), pensar, falar ou
escrever sobre Avaliacdo de Desempenho implica examinar diversas condicionantes que se
estendem desde o entendimento das palavras avaliacao e desempenho, passando por perguntas
que refletem o por qué e para qué avaliar o desempenho, até chegar a andlise do contexto no
qual a Avaliagdo de Desempenho sera estudada.

Coadunando com esta idéia, o desenvolvimento deste trabalho parte do conceito de
avaliacdo, que voltada para o desempenho, consiste em analisar as agdes desenvolvidas por
uma pessoa, com a finalidade de medir os resultados alcangados por ela. Desempenho, por sua
vez, refere-se a “atuacdo do empregado face a um cargo que ocupa na organizacao, tendo em
vista as responsabilidades, atividades e tarefas que lhe foram atribuidas, assim como face aos
resultados que dele se espera” (LUCENA, 1997, p. 14).

Marras (2011), acrescenta essa defini¢ao, dizendo que o desempenho humano pode ser

conceituado como:

Ato ou efeito de cumprir ou executar determinada missdo ou meta previamente
tragada. E diretamente proporcional a duas condi¢des do ser humano: o ‘querer
fazer’, que explicita o desejo endogeno de realizar (a motivagdo), ¢ o ‘saber fazer’,
isto ¢, a condi¢do cognitiva e experiencial que possibilita o individuo realizar com
eficiéncia e eficacia alguma coisa (MARRAS, 2011, p.165).

Da mesma natureza, como observa Chaguri (1993, p. 95) desempenho ¢ “o conjunto de
atividades profissionais e pessoais que permitem a realizagdo de um trabalho ou conjunto de
tarefas, dentro de parametros ou critérios fixados previamente pela empresa, ou definidos
tacitamente no tempo.”

Contudo, haver-se-4 de entender que o desempenho ndo ¢ algo que possa ser
efetivamente medido, visto sua natureza intangivel. No entanto, ¢ possivel avaliar o
desempenho humano a partir de percepgdes, que deverdo pautar-se em alguns critérios
objetivos, sistematicos e justos.

Lucena (1977) contribui para o tema, afirmando que para atingir os objetivos esperados
em um programa de Avaliacdo de Desempenho, deve-se considerar também as diferengas
conceituais entre desempenho e potencial. Para a autora, o desempenho ¢ avaliado

paralelamente a contribui¢do que a organiza¢do espera do empregado e o potencial ¢



29

dimensionado para o investimento que a organizacdo estd disposta a arcar com o
desenvolvimento de seus recursos humanos.

Chaguri (1993) também nos remete a essa distingdo, explicando que, enquanto o
desempenho se preocupa com o ontem e o hoje, o potencial idealiza o amanha do empregado.
Desta concepcao, surge a idéia de que o empregado poderd tornar-se o que é capaz de ser,
desde que a organizacao estabeleca condigdes para seu crescimento.

Sendo assim, a Avaliagao de Desempenho nao deve ser confundida com a Avaliagao de
Potencial ou, até mesmo, com a Avaliagao de Cargos. Bergamini e Beraldo (1988) explicam a
Avaliagdo de Potencial como uma inferéncia que se faz sobre as possibilidades de realizagdes
de alguém, a partir do que se conhece dos seus recursos pessoais.

Torna-se importante também, considerar a diferenciacdo dada por Pontes (1996) a

respeito dessas avaliacdes:

A metodologia de avaliagdo de desempenho se preocupa com o comportamento das
pessoas no trabalho e ndo com a pessoa em si. A preocupacdo ¢ sempre com relagao
a seu desempenho. A avaliacdo de desempenho ¢ diferente da avaliagao de potencial
e da avaliacdo de cargos. A avaliagdo de potencial tem a preocupagdo de averiguar
as possibilidades futuras do individuo em termos de seu crescimento no trabalho.
Esta sim, avalia a capacidade do individuo, em termos de seus conhecimentos,
vivéncia, habilidades e aptiddes. Por sua vez, a avaliagdo de cargos procura
estabelecer o valor relativo dos cargos da empresa, para encontrar uma hierarquia
dos mesmos e estabelecer uma possivel carreira (PONTES, 1996, p. 23).

Outro conceito comumente utilizado ao tratar Avaliagdo de Desempenho ¢ a nogdo de
competéncias. Dutra, Hipolito e Silva (1998), conceituam competéncia como a capacidade de
uma pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais.

Nao se pretende aqui discutir as diversas abordagens conceituais de competéncia, mas
ressaltar a sua relagdo com a Gestdo de Desempenho. Branddo e Guimaraes (2001) salientam
que a Gestdo de Desempenho surgiu nos ultimos anos como um conceito alternativo as
técnicas tradicionais utilizadas para a Avaliacao de Desempenho.

Convém frisar que, segundo Martins (2010), Avaliagdao de Desempenho nao ¢ sinonimo
de Gestao do Desempenho. Esta tltima utiliza os elementos disponibilizados pela Avaliagao
de Desempenho a fim de valorizar os funciondrios a partir da consideragdo das competéncias,
motivacdes, comprometimento e potencialidades de cada um. Em resumo, a Avaliacdo de
Desempenho pode ser considerada como um instrumento da Gestdo do Desempenho.

Considerando a Gestao do Desempenho, outro termo muito comum surge nas pesquisas:
a Gestdo de Competéncias, que, por sua vez, faz parte de um sistema maior de gestdo

organizacional, que toma como referéncia a estratégia da organizacao e direciona suas acoes
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de selecdo, treinamento, gestdo de carreira, etc, para a captagdo e o desenvolvimento das

competéncias necessarias para atingir seus objetivos (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).
Para correlacionar a Gestao de Desempenho com a Gestao de Competéncias, merece

especial mencao a explicacdo de Brandao e Guimaraes (2001). Para estes autores, ambas as

esferas podem contribuir para a gestao organizacional como um todo, tal que:

Quando a gestdo de desempenho ocorre no nivel individual, por exemplo, € possivel
avaliar o trabalhador tomando como parametro nio s6 os resultados decorrentes do
trabalho executado mas também a manifestacdo, por parte do individuo, de
conhecimentos, habilidades ¢ atitudes que se pressupde serem relevantes para a
consecucdo dos objetivos organizacionais. Da mesma forma, na gestdo de
competéncias, uma competéncia se traduz tanto pelo resultado alcangcado como pelo
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para atingi-lo.
Observam-se, entdo, at¢é mesmo semelhangas conceituais entre competéncia e
desempenho. O resultado alcancado (desempenho) representa, em Ultima instancia, a
propria competéncia do individuo (BRANDAO e GUIMARAES, 2001, P. 13).

Carbone, Brandao e Leite (2005), também atentam para esta relacdo a medida que
recomendam a descricdo das competéncias sob a forma de referenciais de desempenho, ou
seja, de comportamentos observaveis no trabalho. A descricio de uma competéncia
representaria um desempenho ou comportamento esperado, indicando o que o profissional
deve ser capaz de fazer.

Todavia, a guisa de explicacdo, esclarecemos ao leitor que este trabalho abordard
exclusivamente o termo desempenho em suas analises, ndo fazendo meng¢do a outros termos
de significados semelhantes .

Nota-se, do exposto, que o assunto em questdo envolve diversas vertentes que
assemelham-se entre si e precisam ser compreendidas. Esclarecidos, portanto, os conceitos
mais relevantes e a partir da constru¢ao dantes realizada, pode-se prosseguir com a definicao,

de fato, de Avaliacdo de Desempenho.

3.1 A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Existem diversos conceitos de Avaliacdio de Desempenho. No entanto, embora
diferenciem-se quanto a forma ou tipo de Optica, assemelham-se significativamente quanto ao
conteudo. No entendimento de Brandao e Guimaraes (2001), a Avaliacdo de Desempenho ¢
utilizada em uma organizacao desde o nivel corporativo até o nivel individual.

Convém destacar aqui, que este trabalho trata exclusivamente da Avaliacdo de
Desempenho Humano ou Individual, ndo devendo-se confundir com Avaliagdo de

Desempenho Institucional ou Corporativo. Torna-se valido, portanto, definir a Avaliacdo
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Institucional como um empreendimento que busca a promog¢do da tomada de consciéncia
sobre a Institui¢do (BELLONI, 1995). Em outras palavras, avaliar o desempenho institucional
implica em apurar o resultado da atuagdo dos 6rgdos e entidades quanto ao cumprimento das
metas definidas para determinado periodo.

Para Guimaraes, Nader ¢ Ramagem (1998, p. 44), a Avaliagdo de Desempenho “deve
ser entendida como um processo, que se inicia com o planejamento e termina com a
comparagao entre o executado e o planejado.”

De forma similar, Pontes (1996) definiu Avaliagdo de Desempenho como uma
estratégia organizacional utilizada para acompanhar o trabalho e os objetivos propostos para
os funcionarios, fornecendo um feedback para eles. Nesse sentido, Pontes (1996) define
feedback como a comunica¢do do processo de Avaliacdo de Desempenho, sendo importante
para a determinagdo de mudangas no trabalho, para o atendimento de necessidades de
reconhecimento do trabalho efetuado e até mesmo como auxilio para vencer os obstaculos no
processo.

Acresce que, para Chiavenato (1983, p. 191), “toda avaliagdo ¢ um processo para
estimular ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades ou o status de alguma pessoa.” Ao
envolver o julgamento em qualquer tipo de analise, frequentemente, visualizamos a figura de
um juiz. Todavia, essa imagem ndo deve estar relacionada com os estudos sobre Avaliagdo de
Desempenho, sob o risco de mistificar o seu real significado.

Em outros termos, Bergamini e Beraldo (1988, p. 13), caracterizam a Avaliacdo de
Desempenho como “o processo que prové oportunidades mais definidas de entendimento
entre as pessoas, propondo a revisao e a atualizagdo mais permanente do seu proprio
comportamento.”

Isso expressa, para estes autores, que o processo de Avaliacdo de Desempenho requer
menos a criacdo de um instrumento técnico aprimorado e mais o desenvolvimento de um
ambiente em que as pessoas se relacionem de maneira espontanea, auténtica e confiante.
Portanto, pode-se dizer que a Avaliacdo de Desempenho ¢ mais uma questao de atitude que de
técnica (BERGAMINI e BERALDO, 1988).

Para Gongalves e Leite (2004), a Avaliacdo de Desempenho € um processo dindmico e
integrado a politica de recursos humanos da organizagdo, que consiste na analise sistematica
das atividades exercidas em determinado periodo por um profissional, tendo como principais
objetivos promover o crescimento profissional e subsidiar tomadas de decisdes

administrativas.
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A Avaliagdo de Desempenho, portanto, ndo ¢ e ndo deve ser um ato isolado que ocorre
em determinados periodos, de forma separada das demais dinamicas da empresa. Muito
menos, deve ser encarada como uma simples uma ferramenta burocratica, ndo democratica,
utilizada para se cumprir tabela e que nao introduz as mudangas necessarias a pratica de uma
cultura de meritocracia, com foco na obtengdo de resultados efetivos.

Uma Avaliagdo de Desempenho bem estruturada deve ser reconhecida como uma
metodologia que busca, constantemente, estabelecer uma relacio com os funcionarios
referente aos resultados desejados pela organizagdo. Deste modo, a Avaliacdo de Desempenho
deve funcionar como um sistema, visando alcancar os objetivos estratégicos da organizagao e,
principalmente, o objetivo maior do setor de Gestdo de Pessoas, que ¢ administrar pessoas
para que se desenvolvam e, consequentemente, desenvolvam a organizacao.

Nota-se, portanto, que o processo de Avaliagdo de Desempenho ¢ um importante
instrumento para gerar subsidios as demais atividades referentes a Gestao de Pessoas e, por
1ss0, ndo deve estar restrito a uma simples formalizacao para concessao de ganhos financeiros.

De outra compreensdo, ndo menos importante, Philadelpho e Macédo (2007) definem a
Avaliacdo de Desempenho como um instrumento de poder na Gestdo de Pessoas, utilizada
para controlar e direcionar o comportamento e conhecimento dos trabalhadores, em prol dos
objetivos organizacionais e permeados pela ideologia dominante das organizagoes.

Muitos outros autores abordam a relacdo da Avaliacdo de Desempenho com aspectos
como o poder e o controle organizacional. No entanto, para o desenvolvimento deste trabalho,
preferiu-se abeirar, principalmente, as definicdes que considerem com maior relevancia o
fator humano, em detrimento do fator operacional.

Convém destacar, ainda, outros dois conceitos que norteardo componentes importantes
neste trabalho: os elementos envolvidos na Avaliacdo de Desempenho. A primeira definigao ¢
dada por Tiffin (1969), ao afirmar que a Avaliagdo de Desempenho ¢ sistematica, feita pelos
supervisores do empregado ou outros que estejam familiarizados com o seu desempenho no
trabalho. Entende-se que trabalho ¢ algo que ja foi realizado, sendo passivel, portanto, de
observagao ¢ analise.

A segunda definicao, formulada por Gil (1994), compara a Avaliagdo de Desempenho
como uma ponte entre a expectativa do empregador quanto ao preenchimento de determinado
cargo ¢ o desempenho real do empregado. Assim, verificamos que em todo processo
avaliativo, temos necessariamente dois elementos envolvidos: avaliador e avaliado.

Elucidados os mais importantes conceitos de Avaliagdo de Desempenho, passemos ao

conhecimento de seus principais objetivos.
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3.2 OS OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Diversos autores destacam alguns objetivos de se avaliar o desempenho humano no
trabalho. De fato, existem diversas ramificacdes possiveis para aplicar a Avaliagdo de
Desempenho nas organizagdes, todavia, discutiremos as mais relevantes.

Para Aquino (1980), a Avaliagdo de Desempenho visa medir o desempenho do
funcionario no exercicio do cargo, durante um periodo de tempo. Por seu intermédio, a
empresa toma conhecimento da conduta do trabalhador, possibilitando descobrir se ele
corresponde ou ndo as suas expectativas.

Bergamini (1983), de forma semelhante, aponta que a Avaliagdo de Desempenho tem
a capacidade de integrar as atividades de todos os subsistemas administrativos que a compde,
a saber: selecdo de pessoal, treinamento de desenvolvimento de pessoal, administragdo
salarial e movimentagdo de pessoal.

Na selecao de pessoal, a Avaliagdo de Desempenho representa uma fonte segura para
indagar se o processo seletivo utilizado estd ou ndo eficiente. Se os resultados da Avaliacdo de
Desempenho forem bons, pode-se concluir que a empresa estd adotando um bom método de
selecdo, caso contrario, a técnica de triagem pode estar apresentando alguns pontos
defeituosos que precisam ser revistos.

No treinamento e desenvolvimento de pessoal, a Avaliacdo de Desempenho atua como
uma fonte de levantamento de necessidades de treinamento. Além disso, € possivel validar os
programas de treinamento e aperfeigoamento através dos resultados obtidos nas Avalia¢do de
Desempenho. Por esse motivo, podemos dizer que a Avaliagdo de Desempenho ¢, também,
diagnostica.

Quanto a administracdo salarial, ha diversas organizagdes que pautam a Avaliagdo de
Desempenho apenas para recompensar financeiramente seus funcionarios. E preciso ter
cuidado com esse objetivo, ndo tornando-o o Unico, mas conjugando esta aplicagdo as demais
possibilidades da Avaliacdo de Desempenho.

Na movimentagdo de Pessoal, a Avaliagdo de Desempenho atua como uma
condicionante da realoca¢do dos recursos humanos disponiveis, sejam por quais motivos
forem: tempo de funcdo, preparo pela experiéncia, dificuldades pessoais, problemas de
relacionamento, tudo podera estar contido no manancial de informagdes obtidos na Avaliagao
de Desempenho.

Ainda dentro dos objetivos, Chaguri (1993) destaca que a Avaliagao de Desempenho ¢

aplicada principalmente dentro de uma politica de mérito adotada pelas empresas, servindo
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como instrumento de normalizagdo da forma como um funcionario ira evoluir dentro da
carreira.

E importante esclarecer que o mérito é uma invencdo da Politica Salarial. A Avaliagdo
de Desempenho surgiu como um meio de sustentar essa politica. Toda vez que uma empresa
decide implantar um Plano de Cargos e Saldrios, em conseguinte, solicita um sistema de
Avaliacdo de Desempenho. Dessa maneira, a vinculagdo torna-se inconversivel (LUCENA,
1992).

Contudo, ¢ consideravel nao prevalecer a relacdo de desempenho e mérito quando se
pretende estudar mudancas e novas perspectivas de avaliar o desempenho humano,
especialmente no servigo publico, onde esta relagdo esta historicamente arraigada.

McGregor (1997) defende que os planos formais de Avaliagdo de Desempenho sdo
elaborados para atender trés necessidades, uma da organizagdo e duas do individuo, tais quais:
fornecer julgamentos sistematicos que justificam aumentos salariais, promocgdes,
transferéncias, rebaixamento e demissoes; remeter a um subordinado como ele esta se saindo
e sugerir mudancas necessarias de comportamento, atitudes, habilidades ou conhecimento da
fungdo; e instruir e aconselhar o individuo.

Para efeitos de melhor entendimento, Dewes, Palma e Stein (2000) dividem os objetivos
da Avaliagdo de Desempenho em duas categorias: administrativas e desenvolvimento. A
primeira refere-se ao uso dos seus resultados como critério para subsidiar decisoes relativas a
administracdo de saldrios, comissdes, prémios e outras recompensas de carater pecunidrio (ou
ndo), além de decisdes relativas a promocdes, transferéncias, realocacdes de cargo ou
dispensa. Em relacdo ao desenvolvimento, a identificacdo das necessidades de treinamento
constitui-se no principal objetivo da Avaliacdo de Desempenho.

Mabey, Salaman e Storey (1998), embora reconhecam que nio existe um modelo
universalmente aceito de Avaliagdo de Desempenho, entendem que esta contém um ciclo
composto de cinco tarefas: estabelecer objetivos de desempenho, medir resultados, fornecer
feedback dos resultados, recompensar de acordo com os resultados e melhorar objetivos e
atividades. Esse ciclo ¢ descrito de maneira semelhante por diversos outros autores.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2009), a Avaliagdo de Desempenho deve
especificar padroes de desempenho quantificaveis e mensuraveis, que sejam associados as
metas e competéncias organizacionais, captem as responsabilidades dos funcionarios, sejam
consistentes entre os avaliadores, que excluam elementos que ndo estejam no controle dos

funcionarios e que afetem o seu desempenho.
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Na década de 1950, Drucker propos, pela primeira vez, um modelo de Avaliagdo de
Desempenho baseado em metas quantificaveis, mensurdveis e consistentes, definidas
previamente pelos gerentes e subordinados, com prazos definidos. Esse modelo ficou
conhecido como Administracdo por Objetivos. Na se¢do “Tipos e Métodos de Avaliagdo de
Desempenho” serdo abordados um pouco mais profundamente este e outros modelos.

Para atingir o objetivo esperado pela organizacdo, seja ele qual for, Werther (1983)

descreve:

A avaliag@o deve criar um quadro exato do desempenho de cargo de um individuo.
Para a realizagdo desta meta, os sistemas de avaliagdo devem ser relacionados ao
cargo, ser praticos, ter padrdes e usar medidas confidveis. Relacionado ao cargo
significa que o sistema avalia comportamentos criticos que constituem sucesso no
cargo. Se a avaliacdo ndo for relacionada ao cargo, ¢ invalida e provavelmente ndo
confiavel. Sem validade e confiabilidade, o sistema pode discriminar. Mesmo
quando ndo ocorre discriminagdo, as avaliagdes sdo inexatas e intteis quando ndo se
relacionam ao cargo (WERTHER, 1983, p. 272).

Deste modo, todo processo de Avaliagdo de Desempenho deve focar-se em avaliar o
desempenho da pessoa no cargo e nao a pessoa em si. De fato, o objetivo maior ao se analisar
o desempenho humano deve ser o de desenvolver as pessoas e ndo julgé-las.

Como se pode observar, a Avaliagdo de Desempenho pode contribuir para diversos

objetivos dentro da organizacdao. Contudo, Bergamini (1983) ressalta:

E preciso ter em mente que a avaliagdo em si caracteriza-se como um simples
instrumento. O valor que possa vir a lhe ser creditado depende do uso que dela se
faga. Como simples instrumento ela ndo tem o poder de chegar a objetivo algum, a
ndo ser o de facititar o diagnostico daqueles fatores que estejam dificultando ou
mesmo impedindo o curso dos acontecimentos até a chegada dos objetivos
organizacionais. Somente as medidas administrativas, posteriormente tomadas, ¢ que
dardo o verdadeiro sentido de sua utilizade (BERGAMINI, 1983, p. 7).

Dalmau e Benetti (2009) também observam que algumas empresas tém utilizado a
Avaliagdo de Desempenho de maneira equivocada, nao usufruindo de todas as
funcionalidades que ela oferece. Em alguns casos, ndo se chega a verificar vantagem alguma e
em outros, mais extremos, as repercussdes chegam a ser negativas. Para que isso ndo ocorra, a
organizagdo tem que estar focalizada em dois elementos principais de um processo avaliativo:
avaliador a avaliado. Por sua importancia, os sujeitos da Avaliagdo de Desempenho serdo
estudados com mais profundidade no item 3.4 desta pesquisa.

Além dos objetivos mencionados acima, podemos resumir, de forma mais especifica,
alguns outros propoésitos da Avaliagdo de Desempenho, agora com foco nos 6rgdos publicos,
tais como: aferir a aptidao do servidor publico para o efetivo desempenho de suas fungdes no
cargo, identificar necessidades de capacitacdo do servidor, fornecer subsidios a Gestdo de

Pessoas do orgdo, aprimorar o desempenho do servidor e do 6rgdo, promover a adequacao



36

funcional do servidor, contribuir para a implementacdo do principio da eficiéncia na
Administragdo Publica, conferir estabilidade ao servidor publico considerado apto e exonerar
o servidor publico considerado inapto ou ineficiente. Também dedicaremos duas se¢des deste
trabalho para o tema Avaliacao de Desempenho na Administragao Publica (Vide item 3.8 ¢
3.9).

Alguns outros autores incluem a motiva¢do dos funcionarios como um dos objetivos
da Avaliacdo de Desempenho, como por exemplo, Wagner e Hollenbeck (1999), que afirmam
que as pessoas sao motivadas ao alto desempenho desde que percebam que a recepgao dos
seus resultados dependam de um sélido desempenho pessoal.

Bohmerwald (2000) também afirma ser o objetivo final da Avaliacdo de Desempenho
o aumento da motivacdo das pessoas na empresa. No entanto, convém lembrar que a
motivacao ¢ um fator interno a cada individuo, sendo importante esta ideia ao se tratar dos
propositos e objetivos da Avaliagdo de Desempenho.

Todavia, devido a sua importancia nos estudos sobre o fator humano nas organizagdes,
vale abordar resumidamente a motivacdo (e as principais teorias motivacionais existentes) e
outros aspectos humanos a fim de compreender melhor sua relagdo com os preceitos da

Avaliagao de Desempenho.

3.3 AMOTIVACAO E OUTROS ASPECTOS HUMANOS NA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

A motivagdo humana para o trabalho ainda encontra-se como um dos maiores desafios
dentro das organizag¢des. Atualmente sabe-se que os empregados trabalham melhor quando se
sentem motivados pelas tarefas que devem desempenhar e que o processo da motivagdo
depende de se permitir as pessoas atingirem recompensas que satisfagam as suas necessidades
pessoais (MORGAN, 1996).

Porém, durante muito tempo, o trabalho foi visto apenas como uma necessidade bésica
do ser humano e a Administragdo, apresentando-se apenas como uma forma de controlar e
dirigir os funciondrios. Estudos relacionados a motivacdo no trabalho ganharam maior
propor¢ao a medida que os efeitos de sua falta geravam graves problemas, tanto para as
organizagdes quanto para as pessoas. Sem motivacdo, ¢ certo haver perdas de qualidade e
produtividade para a organizagdo e também consequéncias negativas para os trabalhadores,

como problemas de satde fisica e mental.
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Mesmo ganhando maior destaque, é provavel que o tema seja de dificil propulsio
devido a dificuldade de se estabelecer um conceito unico de motivagdo, voltado para o
trabalho. Apesar da dificuldade de conceituar motivacdo englobando aspectos pessoais e
profissionais de maneira completa, surgiram diversas teorias relacionadas ao tema, dentre as
quais, as principais ¢ mais classicas serdo evidenciadas a seguir.

Uma das mais famosas teorias motivacionais foi proposta pelo psicologo Abraham H.
Maslow, que organizou as necessidades e os desejos humanos em uma hierarquia. De acordo
com essa teoria, as necessidades de nivel mais alto s6 se manifestam quando as de nivel mais
baixo tiverem sido atendidas. Dessa forma, Maslow identificou cinco necessidades dispostas
hierarquicamente: fisioldgicas, sociais, seguranga, auto-estima e auto-realizagao.

A Teoria de Maslow foi inovadora para a Administra¢do. Nas palavras de Bergamini
(1997, p. 73), o motivo maior de sua grande aceitacdo “¢ a sua simplicidade e a equivaléncia
entre a piramide hierarquica organizacional e forma de apresentacdo também em piramide da
seqliéncia das necessidades motivacionais.”

No entanto, ainda segundo Bergamini (1997), apesar de sua popularidade, estudos
posteriores demonstraram que ndo ha clara evidéncia de que as necessidades humanas possam
ser agrupadas em apenas cinco categorias ou que possa existir uma hierarquia tao rigida como
a proposta por Maslow.

Outra teoria motivacional que ganhou bastante destaque foi a de Frederick Herzberg
(1968), conhecida como Teoria dos Dois Fatores ou Teoria Motivacdo-Higiene. Para
Herzberg, os fatores envolvidos na producdo de satisfacdo e motivagdo sdo autdbnomos em
relagdo aos fatores que geram insatisfagao.

Com a intencao de explicar melhor sua teoria, Herzberg (1968) distinguiu dois fatores,
os higiénicos e os motivacionais. Os fatores higiénicos referem-se ao ambiente e afetam a
insatisfacdo com o trabalho, sendo eles: a qualidade da supervisdo, a remuneragao, as politicas
da organizagdo, as condigdes fisicas do trabalho, o relacionamento com os colegas e a
seguranca no emprego. Os fatores motivacionais afetam a satisfagdo no trabalho, tais como: as
oportunidades de promogao e de crescimento pessoal, o reconhecimento, a responsabilidade e
a realizagdo.

Assim, de acordo com essa teoria, quando os fatores higi€nicos estdo supridos, eles
geram no funciondrio a auséncia de insatisfacdo e ndo a satisfagdo em si. Isso nos remete a
idéia de que ha um ponto de encontro onde nao hé nem satisfagdo, nem insatisfacao.

Outra teoria interessante de ser abordada ¢ a Teoria X e a Teoria Y de Douglas

McGregor. Segundo Gil (1994), a teoria X supde que a maioria das pessoas nao gosta de
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trabalhar, prefere ser orientada, tem pouca criatividade para solucionar problemas, precisa ser
controlada e deseja ter seguranca.

A teoria Y, ainda conforme defini¢do de Gil (1994), admite que as pessoas nao sao
preguicosas e pouco merecedoras de confianga por natureza. Segundo esta teoria, 0 homem
pode ser motivado e criativo para o trabalho e, por isso, a Administracdo deve esforcar-se para
despertar a potencialidade dos empregados. Segundo Marras (2002, p. 35) “a questdo de ser X
ou Y tanto pode se referir ao ‘ser’ do proprio individuo como ao ‘ser’ do gerente que o
observa e avalia.”

Hé de se considerar ainda as pesquisas de Skinner neste campo. Skinner emitiu o
conceito do refor¢o no comportamento, ou seja, o trabalhador que experimenta o sucesso apos
tomar uma atitude qualquer, tende a repeti-la na espera de um novo sucesso (MARRAS,
2002).

Victor H. Vroom (1997) também formulou uma teoria motivacional chamada Teoria
das Expectativas. Vroom pretendia estabelecer uma relagdo entre o esfor¢o empreendido
(expectativas) e o rendimento alcancado (recompensas).

A Teoria da Fixacdo de Objetivos, proposta por Edwin Locke (1975) defende a
defini¢do de objetivos para melhorar o desempenho profissional do empregado, onde a
motivacdo ¢ aumentada conforme o empenho do funciondrio em atingir os objetivos
estabelecidos.

Ha muitas outras Teorias Motivacionais que foram igualmente importantes ao longo
da histdria, no entanto, pretendeu-se retratar apenas algumas delas, a fim de se ter uma idéia
do quanto o tema ¢ discutido nas pesquisas, o que também evidencia também sua importancia
ao se tratar a Avaliacdo de Desempenho.

Vale, além do mais, corroborar com a afirmagdo de Drucker (1977), a respeito das

diversas teorias motivacionais:

[...] Se algum dia chegarmos a conhecer o suficiente acerca da natureza humana
para formularmos teorias a seu respeito ¢ algo que ainda permanece uma ingognita.
Mas, até o momento, as evidéncias que temos ndo sdo, de maneira alguma,
conclusivas (DRUCKER, 1977, p. 310).

Se o tema motivacdo ¢ fundamental para a Gestdo de Pessoas na iniciativa privada, na
Administragdo Publica ndo ¢ diferente. Segundo Gomes e Quelhas (2003), como qualquer
empresa do setor privado, uma organizacdo publica ¢ constituida por pessoas e, para bem
cumprir a sua missdo, estas pessoas precisam ser tratadas como tal. Contudo, apesar de a

motivacao no trabalho ter sua importancia reconhecida ao longo do tempo, o que se percebe,
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principalmente no setor publico, ¢ ainda um certo descaso em relacdo aos preceitos
motivacionais.

Parece proveitoso, antes de seguir adiante, destacar que a tarefa da Administracdo nao
¢ a de motivar os trabalhadores. E preciso ter uma visdo clara de que isso ¢ impossivel.
Lembremos que a motivagdo ¢ um processo intimo para cada pessoa e cada uma ¢ motivada
por fatores diferentes. Entretanto, ¢ tarefa da organizacdo criar um ambiente motivador, onde
as proprias pessoas devem buscar satisfazer suas necessidades.

Tavares, Bezerra ¢ Cangado (2013) afirmam com propriedade que quando bem
gerenciada, a Avaliacao de Desempenho pode influenciar a motivagao e o comportamento dos
individuos. E um meio de desenvolver os recursos humanos da organizagio redirecionando os
talentos da empresa para os departamentos onde serdo melhor aproveitados. E isso deve
independer de a Institui¢do ser publica ou privada.

Do mesmo modo, se mal gerenciada, a Avaliagdo de Desempenho pode desmotivar.
Isso acontece porque muitos estudos focam-se em buscar a melhor técnica, o melhor processo
e os melhores parametros, esquecendo-se do aspecto mais significativo de seu termo: as
pessoas.

Bergamini e Beraldo (1988) atentam para esse esquecimento:

Sempre que se utilizar a Avaliagdo de Desempenho, é necessario ter em mente que
sd0 as pessoas que estdo, elas mesmas, interessadas em sua propria automotivagao, e
isso precisa ser preservado em principio, caso se queira contar com empregados
realmente motivados. E necesséario que se tenha uma fé que deve estar subjacente em
todos os momentos do processo, que ¢ aquela que leva a respeitar os seres humanos
por sua motivagdo interior quando eles ddo mostras de estarem lidando de forma
eficaz e criativa com o seu ambiente [...] (BERGAMINI e BERALDO, 1988, p. 77).

Diante dessa visdo, ndo se pode relacionar o bom resultado de uma Avaliagdo de
Desempenho apenas com o valor pecunidrio da recompensa. Isso faz com que as pessoas se
movam apenas em dire¢do ao prémio e ndo apreciem a realizagdo do trabalho em si. E claro
que nao se pode pensar que as pessoas que trabalham ndo devem ser remuneradas. No
entanto, ¢ importante ter conhecimento de que a verdadeira motivagdo para com o trabalho
surge, primeiramente, de aspectos intrinsecos e ndo extrinsecos.

Mediante o entendimento de que todo processo de avaliagao envolve, necessariamente,
ao menos dois elementos (avaliador e avaliado), torna-se meritorio explorar alguns outros
aspectos naturais do ser humano, que influenciardo direta ou indiretamente nos resultados
obtidos da utiliza¢dao da Avaliacao de Desempenho na organizagao.

Ao elucidar sobre Avaliagdo de Desempenho, a literarura especializada comumente

aborda aspectos proprios do ser humano que sao os responsaveis por diferenciar uma pessoa
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da outra. Segundo Bergamini e Beraldo (1988), as pessoas apresentam caracteristicas
diferentes por dois motivos principais: porque ja nasceram diferentes umas das outras, ou seja,
possuem variaveis inatas; e porque passam ao longo da vida por experiéncias Unicas,
chamadas de variaveis adquiridas. Depreende-se, portanto, que a personalidade € resultante da
interagdo das varidveis inatas com as variaveis adquiridas.

Diante disso, Kearney (1977) traz uma contribuicdo importante ao indagar o que deve
ser avaliado: tracos de personalidade, comportamento ou resultados? O autor comenta que
durante muito tempo, a grande maioria dos instrumentos de avaliagdo focavam-se nos tragos
de personalidade, admitindo-se que ha uma ligagdo entre estes tracos e a eficacia no
desempenho.

Entretanto, Kearney (1977) argumenta que se a avaliagdo for utilizada para fins de
desenvolvimento pessoal, precisa centrar-se na obten¢do de resultados, ndo em tragos da
personalidade. Isso porque resultados podem ser mensurados, enquanto tragos de
personalidade envolvem aspectos inatos, muitas vezes dificeis de serem modificados.

A avaliacdo de resultados, que serd vista com mais detalhes adiante, ¢ realizada,
normalmente, de forma objetiva, comparando-se os resultados obtidos com as metas
quantitativas determinadas previamente. Ja4 a avaliacio com base nos comportamentos,
envolve certa subjetividade, a medida que se baseia na observag¢ao do avaliador a respeito do
avaliado (BRANDAO, 2008).

No entanto, Branddo (2008) afirma que, em geral, as organizacdes tém buscado utilizar
modelos de Gestdo do Desempenho que permitam avaliar esses dois aspectos em conjunto,
pois avaliar somente o comportamento ndo garante o alcance do resultado esperado, enquanto
apreciar s6 os resultados pode levar as pessoas a adotarem comportamentos inadequados para
alcancar a meta desejada.

Outra questdo relacionada ao individuo atuante na Avaliacdo de Desempenho ¢ a sua
percepgao. O fendmeno da percepcao resulta da dindmica que se estabelece entre o estimulo,
o sujeito e seu referencial, além da situagdo em que o processo acontece. Chaguri (1993)
destaca dois aspectos comuns que interferem na capacidade perceptiva dos avaliadores:
sentimento de prote¢do dos subordinados e sentimento preconceituso sobre os subordinados.

O sentimento de protecdo acontece, principalmente, quando os subordinados seguem a
risca as orientacdes do chefe, recebendo em troca, os melhores resultados nas avaliagdes. O
sentimento preconceituoso pode ocorrer em diversas situagdes como, por exemplo, quando o
avaliador valoriza demasiadamente um pequeno erro do subordinado em detrimento de um

importante acerto ou quando ha alguma aversdao por razdes subjetivas, como a aparéncia
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pessoal, cor, religido, etc. (CHAGURI, 1993). Todo julgamento que se possa fazer sobre
coisas ou pessoas leva o tom pessoal da propria percep¢do do observador. Quando essas
percepgoes tendem a distorcer a realidade, sdo chamadas de disfungdes perceptivas.

As disfungdes perceptivas sdo extremamente nocivas, considerando os objetivos da
Avaliacdo de Desempenho, uma vez que irdo gerar vicios da avaliacdo, tais quais serdao

apresentados a seguir:

Atribuir ao avaliado qualidades e defeitos conforme seus valores,

Subjetivismo experiéncias e interesses pessoais, € ndo conforme critérios claros e
definidos.

Valorizar aspectos que o avaliador julga importantes, mas ndo o sdo para a

Unilateralidade S ~ .
organizagdo ou para a fungdo do avaliado.

Nao atribuir valores nem altos nem baixos demais, apenas no ponto médio

Tendéncia média ou central
da escala.

Efeito Halo Assumir sempre a mesma classificagdo em todas as caracteristicas.

Ater-se apenas aos ultimos acontecimentos, em detrimento de fatos

Recenticidade . ..
ocorridos ha mais tempo.

Julgar com base no bom senso, sem discernir informag¢des importantes das

Desconhecimento técnico .
irrelevantes.

Julgar da mesma forma que nos periodos anteriores, sem conseguir apontar

Forca do habito S .
variagdes no desempenho.

Baixa disposiciao para Melhorar propositalmente os resultados da avaliagdo, a fim de ndo
tomada de decisoes prejudicar o avaliado e evitar futuros conflitos.

Avaliar a semelhanga de si proprio, julgando mais favoravelmente aqueles

Efei 1h . . . . .
eito semelhanea que se identificam com o avaliador, desvalorizando a diferenga.

Considerar a avaliagdo como a solu¢do de todos os problemas de

Syl LD desempenho do servidor.

Considerar a avaliagdo um mero procedimento burocratico, obrigatorio e

Desvalorizac¢ao .
sem efeito nenhum.

Quadro 1 - Vicios da Avaliagdo de Desempenho
Fonte: nossa elaboragao a partit de MAUGER et al. (2009) e BERGAMINI e BERALDO (1988)

Além das percepgOes falhas, outra questdo critica que integra a dimensdo humana sao
as emocodes. Para Murray (1978) emogdes sdo reagdes fisioldgicas que interferem na
percep¢ao, na aprendizagem e no desempenho humano. As emogdes influenciam, sao
contagiantes e, por isso, podem afetar tanto os comportamentos individuais quanto o
organizacional.

Os interesses pessoais sao outro ponto que também merece ser tratado ao se abordar o

processo de Avaliacdo de Desempenho. Os interesses podem ser entendidos como um forte
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sentimento de desejo e curiosidade que afetam as relagdes sociais de forma a direciona-las
para uma finalidade. Sdo os interesses que determinam as escolhas pessoais e profissionais do
individuo.

Contudo, nao ha duavidas de que a maior critica em relacdo a Avaliagdo de Desempenho
estd na sua subjetividade. Busca-se cada vez mais alcancar a objetividade em oposi¢ao a
subjetividade. Para isso, muitos autores acreditam que a utilizagdo de métodos quantitativos ¢
a solucdo para evitar julgamentos subjetivos, visto que avaliar em termos numéricos torna a
questdo indiscutivel, ja& que assim, pode ser considerado algo cientifico. Essa busca pela
objetividade fez com que fossem desenvolvidos critérios estatisticos mais sofisticados com
intuito de neutralizar a subjetividade constatada nas avaliagdes, principalmente quanto a
posicao do avaliador em relagdo ao avaliado (BERGAMINI E BERALDO, 1988).

Como pode-se observar, sao muitas as dimensdes que devem ser consideradas ao se
explorar a questdo humana na Avaliacdo de Desempenho. Entretando, este trabalho apresenta

apenas algumas delas a fim de elucidar a importancia dos sujeitos em um processo avaliativo.

Nesse sentido, daremos prosseguimento com o topico a seguir.

3.4 OS SUJEITOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Das definigdes e colocagdes apresentadas na subsegdo anterior, pode-se concluir que a
Avaliacdo de Desempenho ¢ um processo perceptivo, ou seja, uma ordenacdo de informagdes
obtidas pelo avaliador sobre o avaliado. Logo, € como ja visto, tem-se em um processo
avaliativo dois sujeitos principais: aquele que avalia e aquele que ¢ avaliado.

Supde-se, segundo Shigunov e Gomes (2003), que o avaliador seja o principal
elemento de um processo de Avaliacdo de Desempenho, pois o resultado final da avaliacdo
serd a sua interpretacdo dos dados coletados durante o processo.

Em geral, o principal avaliador ¢ a chefia imediata do servidor, mesmo que ele seja
submetido a outros tipos de avaliadores. Em relacdo a chefia imediata, suas principais
atribuicdes relacionam-se com a conducdo das etapas do processo de Avaliagdo de
Desempenho, observagao do desempenho dos avaliados quanto aos fatores a serem corrigidos,
verificacao de necessidades de treinamento e fornecimento de feedback ao avaliado.

Convém destacar aqui que, em muitos casos, as organizagdes atribuem a tarefa de
conduzir a Avaliagdo de Desempenho ao setor de Gestdo de Pessoas da empresa, o que, de

certa forma, estd correto. No entanto, ¢ preciso considerar um limite de envolvimento desse
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setor no processo, visto que deve atuar como um suporte aos avaliadores e avaliados e ndo
como principal responsavel pelos procedimentos.

Chaguri (1993) também evidencia a importancia do avaliador, descrevendo-o como
um fator de risco para o sucesso do programa de avaliacdo. Segundo o autor, o avaliador, com
seus critérios subjetivos e heterogénios no julgamento das pessoas, afeta a qualidade dos
resultados, a medida que sdo imensas as dificuldades de se aferir com precisdo o real
desempenho dos avaliados.

Para Bergamini e Beraldo (1988), avaliadores sdo:

Todas as pessoas que direta ou indiretamente possam estar envolvidas na atividade
de detectar diferencas individuais de comportamento em situagdo de trabalho.
Embora, ao longo do tempo, se tenha considerado o supervisor direto como o unico
responsavel pela avaliagcdo do pessoal na empresa, essa crenga ndo tem apoio técnico
e muito menos cientifico. Surgiu porque a maioria das empresas que se utilizavam
da avaliagdo faziam do supervisor direto o unico participante do processo. Isso
aconteceu por muito tempo, sem que essas empresas se apercebessem dos
inconvenientes desse tipo de avaliador exclusivo (BERGAMINI ¢ BERALDO,
1988, p. 49).

A Avaliagdo de Desempenho deve acontecer numa relacdo de troca, onde a
responsabilidade se distribua por toda uma equipe de pessoas, abrangendo desde o proprio
avaliado até aqueles que tém poder de decisdo dentro da organizacao.

Bergamini e Beraldo (1988) advertem ainda que, sejam quais forem os elementos que
estejam envolvidos no processo de avaliagdo, deve-se ter em mente que sao pessoas €, como
tal, podem cometer determinados enganos. E normal e natural que, ao avaliar outra pessoa,
uma série de varidveis possam interferir, distorcendo o quadro fiel da realidade que se
pretende fazer. Vimos um pouco dessas varidveis no capitulo anterior.

Outro problema recorrente, destacam Shigunov e Gomes (2003), ¢ que tornando-se
uma avalia¢do subjetiva e dependente da postura profissional do avaliador, em muitos casos
este utiliza-se do poder como um instrumento punitivo.

Além dessas questdes relacionadas aos sujeitos, existem muitas outras criticas sobre a
Avaliagdo de Desempenho que valem a pena serem citadas, como por exemplo, a defini¢ao
inadequada dos objetivos por parte das organizagdes, o baixo nivel de envolvimento da alta
administracdo, o despreparo para administrar pessoas, o baixo nivel de participacdo das
chefias e exclusdo dos empregados no processo de planejamento (GIL, 1994).

Outro equivoco recorrente, que merece ser comentado mais detalhadamente, ¢
chamado por Lucena (1992) de Dia Nacional da Avaliagao de Desempenho. A autora o retrata

como aquele dia fatal da devolugdo dos formuldrios de avaliagdo. O avaliador, aborrecido,
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cumpre a burocracia, quase sempre condicionado pelos ultimos acontecimentos, emite um
julgamento sobre o empregado e pronto, esta terminado.

Para minimizar a ocorréncia desses descuidos, deve-se ter em mente que os
formularios pretendem ser muito mais que uma maneira de especular desvios
comportamentais ou para justificar uma politica de mérito. Esse entendimento se faz
necessario antes mesmo da escolha do método avaliativo, devendo estar esclarecido na
definicao dos objetivos.

Outro aspecto importante para o sucesso de uma Avaliagdo de Desempenho ¢ a
comunicagdo entre os elementos envolvidos. Para Pontes (1996), a Avaliagdo de Desempenho
¢, antes de tudo, um processo de comunicag¢do. A comunicagdo, voltada para a Avaliagdao de
Desempenho, dar-se-a através do feedback, que deve ser realizado dentro de um espirito de
comprometimento mutuo, juntamente com o reconhecimento do que foi feito e do
espelhamento do que deve ser feito futuramente.

E claro que isso ndo ¢ tarefa facil. Tanto para o avaliador, que muitas vezes sente-se
desconfortavel para dar um feedback, especialmente quando o resultado ¢ negativo, quanto
para o avaliado, que teme o fato de receber um resultado que ndo seja o esperado. A

dificuldade de se comunicar também ¢ levantada por Gil (1994):

Embora a comunicag@o constitua uma das capacidades humanas mais fundamentais
e seu desenvolvimento nos individuos se dé de forma que pode ser considerada
natural, a verdade ¢ que a grande maioria das pessoas ndo sabe se comunicar.
Infelizmente, isso ¢ verdadeiro também no ambito das empresas; mesmo em relagao
aos profissionais de recursos humanos (GIL, 1994, p. 32).

Cumpre ressaltar que saber comunicar significa fazer-se entender e, para isso, o
comunicador deve estar capacitado ndo somente para falar, mas também para ouvir.

Partindo para as questoes reflexivas que visam entender por qué avaliar o desempenho
humano, Bergamini e Beraldo (1988) nos apontam que a avaliagdo ¢ um fenomeno natural do
ser humano, caracterizada por fases que vao desde a infancia até a forma de julgamento tipica
do adulto. Nessa dire¢do, torna-se simples perceber referéncias longinquas ao processo de
avaliagao.

Mokate (2002) traz uma representagdo interessante ao processo de avaliar, ao afirmar
que avaliacdo surgiu no sétimo dia da criagdo do mundo, quando Deus, ao observar tudo que
havia criado disse: “E bom”. Segundo a autora, com essa frase, Deus tornou-se o primeiro
avaliador do mundo. Shigunov e Gomes (2003) também resgatam que a humanidade, desde os
primérdios, adotou a avaliacdo de maneira intrinseca aos seus padrdes culturais. Segundo os

autores, ¢ possivel supor que a avaliagdo sempre esteve presente no cotidiano das sociedades
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através, por exemplo, da escolha de um conjuge, o ato de presentear um filho por mérito ou
demais gestos de reconhecimento dos individuos pelos membros do grupo social ao qual
pertencem.

Ha também registros historicos de que nos anos 221-165 d.C, a dinastia WEI, na China,
criou a figura do julgador imperial, que possuia a fun¢do de avaliar o desempenho da familia
imperial e passar o resultado dessa avaliagdo ao imperador, que, por sua vez, tomava decisdes
acerca da familia e do império, baseadas neste resultado. Outra referéncia historica ao
processo de avaliagao aconteceu anos mais tarde, quando Santo Inacio de Loyola definiu
alguns procedimentos para julgar os integrantes da Companhia de Jesus (BERGAMINI e
BERALDO, 1988).

Apesar de os mecanismos de Avaliacdo de Desempenho terem surgido desde a
Antiguidade, foi com a ascencdo do capitalismo e das grandes industrias que a sua
aplicabilidade tornou-se mais notoria. As pesquisas de Taylor para a racionalizagdo do
trabalho originaram as primeiras escalas de avaliacdo de mérito. Naquela época, contudo,
essas escalas tinham o intuito apenas de disciplinar o trabalhador, interferindo
substancialmente no seu modo de executar as tarefas (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

Com o passar do tempo, outras instituigdes foram implantando o processo de Avaliagdo
de Desempenho, tais como o Servigo Publico Federal dos Estados Unidos que, em 1842,
implantou um sistema de relatorios anuais para avaliar o desempenho de seus funcionarios
(PIERANTONI, 2011). Hoyler (1965) também faz referéncias ao surgimento da Avaliacdo de
Desmpenho destacando que um dos primeiros métodos de avaliagdo de pessoal surgiu no
exército dos Estados Unidos em 1880, era a chamada Escala de Avaliagdo de Walter Dill
Scott.

A partir dai, foram aumentando o niimero de empresas que passaram a avaliar de
alguma forma seu pessoal como, por exemplo, a General Motors, que desenvolveu em 1918
um sistema de avaliagdo para seus executivos (PIERANTONI, 2011). Em todos os casos, ha
um fator comum quando se pretende avaliar alguém: a necessidade de julgar. Para Hoyler

(1965), essa necessidade ¢ historica e transcende a ocupagdo do avaliador, pois:

Bem sabemos que o julgamento é ato que assusta qualquer pessoa responsavel.
Porqué? Porque sabemos que, em todas as situagdes em que esse ato se faz
necessario, o julgamento ¢ mal feito. Embora cumpra da melhor maneira uma das
missoes da sociedade, a de proteger seus membros, julga mal o juiz ao condenar ou
absolver o réu. Julgam mal os jurados, ainda que imbuidos dos mais sagrados
principios de justica. Julga mal a sociedade, ao aplaudir uns e condenar outros. Julga
mal o professor, nas suas aprovagdes ou reprovacdes. E certamente julga mal o chefe
seu subordinado, o qual, por sua vez, julga mal seu superior (HOYLER, 1965, p.
20).
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Visando a dificuldade existente ao se avaliar o desempenho de um empregado, ¢
importante citar alguns requisitos ou condi¢des que mais diretamente afetam o desempenho.
Todo gestor precisa levar em conta alguns componentes basicos ao avaliar o seu subordinado,
visto que esses elementos representam campos de for¢a que interagem entre si, impactando o
desempenho positiva ou negativamente.

Lucena (1992) divide esses elementos em: qualificagdo profissional, cultura
organizacional, estilo gerencial e ambiente externo. A qualificacdo profissional define as
responsabilidades, os conhecimentos, as experiéncias e as habilidades pessoais e profissionais
necessarios ao exercicio do cargo, sendo portanto, condigdes para o desempenho.

A cultura organizacional constitui os valores, pressupostos € crencas compartilhadas
pelas pessoas em uma organizagdo. Conforme Fleury e Fischer (1989), entende-se a cultura
organizacional como um conjunto de valores e pressupostos basicos que, em sua capacidade
de construir a identidade organizacional, tanto age como elemento de comunicagdo e
consenso, como oculta e instrumentaliza as relagdes de dominagdo. Assim, as variaveis do
ambiente interno, caracterizados pela cultura organizacional, também afetam o desempenho a
medida que essas variaveis sejam consideradas positivas ou negativas.

O estilo gerencial se da como requisito para o desempenho dos empregados visto a
participacdo permanente da geréncia no processo de avaliagdo. Lucena (1992, p. 24),
inclusive, destaca que “todo gerente avalia o desempenho de seus subordinados, quer a
empresa disponha, ou ndo, de um programa sistematizado de Avaliacdo de Desempenho”.
Naturalmente, ¢ o gerente (ou supervisor) quem distribui tarefas, define padrdes, acompanha o
trabalho, aprova ou desaprova o desempenho, enfim, que toma as decisdes sobre as pessoas
baseadas em julgamentos proprios, justificados de alguma maneira.

Quanto ao ambiente externo, sua influéncia ¢ bem mais ampla e tende a afetar todo o
contexto organizacional, inclusive o desempenho humano. O ambiente externo pode ser
interpretado de diferentes maneiras: a vida pessoal do trabalhador, as tendéncias de mercado,
etc.

Todos esses requisitos influenciadores somados a necessidade de julgamento, remetem
a complexidade de uma Avaliagdo de Desempenho. Nigro (1966) também evidencia essa

dificuldade ao afirmar que:

[...] Ao sugerir a aplicagdo de seu método de eficiéncia a administragdo de pessoal,
Frederick Taylor estava penetrando num terreno completamente diferente. Uma
coisa ¢ medir a eficiéncia de maquinas e de linhas de produgdo e outra, muito mais
dificil, € julgar seres humanos [...] (NIGRO, 1966, p. 367).
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Nota-se que apesar de decorridos mais de 40 anos de seu comentario, o assunto ainda
ndo ¢ encarado por muitos autores de maneira satisfatoria. Decerto, as técnicas de avaliag@o
evoluiram significativamente ao longo do tempo, mas a atitude mediante o ato de avaliar
ainda parece apresentar resultados distorcidos em relacao ao desempenho real do funcionario.

E importante destacar que a Avaliagio de Desempenho sofreu mudangas ao longo do
tempo, em grande parte, devido a nova fun¢do pela qual a area de Recursos Humanos tornou-
se responsavel: o planejamento estratégico na organiza¢do. A tradicional responsabilidade
dessa area, no sentido de controlar, registrar e fazer o pagamento, transformou-se na
necessidade de desenvolver politicas que englobem fun¢des muito mais amplas, como
planejamento, organizagdo, dire¢do, controle, treinamento, manuten¢do, motivacdo e
desenvolvimento (LOTTA, 2002).

Assim, durante o século XX, as organiza¢des comecaram a contar com instrumentos
para estimular o trabalhador a adotar ou reforcar determinadas atitudes. As técnicas de
Avaliagdo de Desempenho foram sendo aperfeicoadas, valendo-se, principalmente, de
contribui¢des das Ciéncias Sociais (BRANDAO e GUIMARAES, 2001).

No entanto, ha de se convir que ainda ¢ dificil o ato de avaliar. Bergamini e Beraldo
(1988) destacam que avaliar o desempenho das pessoas no trabalho implica em conhecer a
dindmica comportamental propria de cada um, o trabalho a ser realizado e o ambiente
organizacional em que essas acdes acontecem. E para que todo esse processo seja realizado
como se propdem muitos modelos atuais, a Avaliacdo de Desempenho passou por diversas
mudangas do longo do tempo.

Todavia, para Mokate (2002), embora possa haver alguns progressos na construcdo de
uma consciéncia sobre a importancia da Avaliacdo de Desempenho, sua existéncia ainda nao
atingiu um papel significativo no trabalho de implementacdo de estratégias, programas ou
projetos. A avaliacdo foi reconhecida como importante, mas ainda ndo se tornou parte
indispensavel do processo de gestao.

Para entender melhor sobre sua magnitude, consideremos a leitura do topico a seguir.

3.5 AIMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Como qualquer ferramenta de gestdo, a Avaliagdo de Desempenho serd o que se fizer
dela. Apesar das dificuldades ja4 evidenciadas neste trabalho, considera-se ndo raro nas

pesquisas, a importancia da Avaliacdo de Desempenho para as organizagdes. As Avaliagoes
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de Desempenho constituem instrumentos de mudanca e tomada de decisdo para a gestdo de
qualquer organizacao.

Por esse motivo, avaliar o desempenho de um trabalhador deve constituir um processo
de reflexao, sempre dinamico e aberto, permitindo que as chefias ¢ os demais trabalhadores
realizem, periodicamente, uma andlise sobre o desempenho de seu trabalho, dentro de um
clima de confianga e respeito mutuos. Caso contrario, a Avaliagdo de Desempenho pode se
tornar inutil, ou até mesmo prejudicial, se ndo houver credibilidade nas pessoas envolvidas.

Tratando-se da Administracdo Publica, essa realidade nao ¢ diferente, como nos afirma

Guimaraes, Nader e Ramagem (1998):

Trabalho avaliado ¢ trabalho realizado. Essa frase resume a necessidade de que toda
organizagdo seja sistematicamente avaliada, provocando, dessa forma, um processo
de retroalimentagdo que permite a organizagdo rever estratégias e métodos de
trabalho e, portanto, minimizar os efeitos da tendéncia a entropia e ao insulamento
burocratico, tio comuns em organizagdes publicas. E por intermédio da avaliagdo do
que produz que a organizagdo consegue reciclar-se, oxigenar-se e sobreviver em
ambientes turbulentos e mutaveis. A avaliagcdo do produto final de uma organizagao,
ou do trabalho necessario a produzi-lo ¢ uma fungio estratégica nas organizagdes
modernas. Assim, toda organizacdo necessita dispor e fazer uso de mecanismos de
avaliacdo de desempenho em seus diversos niveis — estratégico, tatico, operacional
e individual (GUIMARAES, NADER e RAMAGEM, 1998, p. 44).

Leitdo (1979) também enfatiza a importancia da Avaliagdo de Desempenho destacando
que varios fatores poderiam ser considerados responsaveis pelo bom rendimento de um
técnico, como por exemplo, a adequacdo das instalacdes fisicas e equipamentos, salarios
compensadores, estimulo ao treinamento, ambiente de trabalho, etc. No entanto, para este
autor, um elemento primordial no éxito da Institui¢ao ¢ a adogao de um sistema de Avaliagao
de Desempenho eficiente. Em consonincia com essa discussdo, Chiavenato (1981), sinaliza

que:

A avaliagdo do desempenho constitui uma técnica de dire¢do imprescindivel na
atividade administrativa. E um meio através do qual se podem localizar problemas
de supervisdo de pessoal, de integracdo do empregado a empresa ou ao cargo, do
ndo aproveitamento de empregados com potencial mais elevado que aquele que é
exigido pelo cargo, de motivagao, etc. De acordo com os tipos gerais de problemas
identificados, a avaliacdo do desempenho pode colaborar na determinagdo e no
desenvolvimento de wuma politica adequada as necessidades da empresa
(CHIAVENATO, 1981, p. 191-192).

De forma mais abrangente, Bergamini (1983), destaca que a Avaliacdo de Desempenho
interessa a todos dentro da empresa. Para a organizagdo em si, avaliar o desempenho dos seus
recursos humanos significa conhecé-los melhor e facilitar a indicacdo de mudancas a serem
feitas com quem e quando. Também interessa aos avaliadores, que obterdo informacdes sobre
o grau de adequacdo das medidas que tomam. Por fim, o maior beneficiado ¢ o proprio

avaliado que, ao ser valorizado, sentir-se-a4 mais seguro em projetar a sua vida profissional.
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Nas palavras de Marras (2002, p. 173), a Avaliagdo de Desempenho “trata-se de um
instrumento extremamente valioso e importante na administragdo de RH, na medida em que
reporta o resultado de um investimento realizado numa trajetoria profissional através do
retorno recebido pela organizacdo.”

Ainda segundo Marras (2002), ¢ através da Avaliagdo de Desempenho que a
organizagdo consegue visualizar claramente trés campos organizacionais: o campo dos
resultados, que ¢ a area ligada as metas de trabalho que devem ser alcangadas em um
determindado tempo pelo empregado; o campo do conhecimento, que trata-se da area em que
a organizacdo deseja conferir a trajetoria cognitiva do empregado; € o campo do
comportamento, que € aquele em que a organizacdo mensura os valores, as atitudes e os
comportamentos dos empregados relacionando-os com os padrdes da empresa.

A vista do que foi exposto, deduz-se que a responsabilidade para uma consciéncia
voltada a importincia da Avaliagdo de Desempenho deve partir da propria empresa em
direcdo a todos os seus membros. Lucena (1997) destaca que a organizagdo deve apostar

numa posi¢do voltada para o futuro do empregado, ou seja:

A Avaliagdo de Desempenho deve significar para cada um uma oportunidade, um
instrumento para aprender e autodesenvolver-se dentro da organizacdo, compondo,
juntamente com ela, um quadro de progresso e rentabilidade reciprocos. Procurara
identificar quais sdo as potencialidades, as caréncias e as possibilidades que
permitirdo a cada empregado crescer profissionalmente e oferecer uma contribui¢ao
mais efetiva aos objetivos da organizagdo onde trabalha (LUCENA, 1997, p. 4).

Bergamini (1983) acrescenta ainda que “ndo seria demasiado pretender que a Avaliagao
de Desempenho, quando adequadamente compreendida, possa jogar um importante papel no
elenco de medidas que compdem o planejamento estratégico das empresas”. Nao raro,
observa-se diversos estudos que relacionam o planejamento estratégico com métodos de
Avaliagao de Desempenho.

Carvalho e Vilas Boas (2004) consideram a Avaliagdo de Desempenho como um dos
primeiros degraus para o crescimento de uma organizacdo. “A avalia¢do de desempenho nas
organizagodes constitui-se, portanto, no veiculo da estimativa de aproveitamento do potencial
individual das pessoas no trabalho e, por isso, do potencial humano de toda a empresa”
(BERGAMINI e BERALDO, 1998, p. 34).

Para compreender melhor os benecifios trazidos pela Avaliagdo de Desempenho,

ilustra-se a o quadro a seguir:
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PARA O EMPREGADO

Identificar necessidades de treinamento

Definir o grau de contribuicdo de cada empregado nos
resultados da empresa

Descobrir o surgimento de novos talentos

Facilitar o auto desenvolvimento dos empregados
Fornecer feedback aos empregados

Subsidiar  programas de mérito, promogdes e
transferéncias

Identificar os empregados que possuem qualificag@o
superior a requerida pelo cargo

Identificar em que medida os programas de treinamento
tém contribuido para a melhoria do

desempenho dos empregados

Obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos
ocupantes do cargo

Obter subsidios para elaboragdo de planos de agdo para

desempenhos insatisfatorios

Receber treinamentos adequados a sua necessidade

Receber o reconhecimento pelos esforgos
despendidos em prol da organizagao

Ter seus talentos pessoais reconhecidos

Melhorar seu autodesenvolvimento

Receber feedback dos superiores
Receber progressdes por mérito funcional

Alocar-se em cargos compativeis a sua

qualificagdo profissional

Contribuir para a validagdo (ou ndo) dos

programas de treinamento
Conhecer o seu perfil profissional

Conhecer seu desempenho atual e melhora-lo,

quando preciso

Quadro 2 - Beneficios da Avaliagdo de Desempenho
Fonte: nossa elaborag@o a partir de MARRAS (2002) e GIL (1994)

Existem ainda, algumas ferramentas de cunho gerencial que demonstram a importancia

da Avaliacdo de Desempenho para o alinhamento do desempenho humano ao desempenho

organizacional. Um exemplo muito utilizado é o Balanced Scorecard ou Indicadores

Balanceados de Desempenho. Contudo, este trabalho ndo visa o aprofundamento neste tema.

Mesmo diante de tantas referéncias sobre a importancia da Avaliagdo de Desempenho,

encontramos um impasse quanto a sua real aplicabilidade. A Avaliagdo de Desempenho

continua sendo vista como necessaria para orientar as decisdes gerenciais, mas também

continua sendo questionada nos seus motivos e efetividade dos instrumentos, muitas vezes

crivados por formalismos cartoriais e aplicados como uma agdo indesejada tanto pelos

avaliadores quanto pelos avaliados. E diante desta visdo, que daremos prosseguimento a

proposta principal deste trabalho.
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3.6 MUDANCA DE ATITUDE DOS ENVOLVIDOS

Mudangas sao transformagdes. Considerando essa defini¢ao, para que a Avaliagao de
Desempenho possa constituir-se como um instrumento valido para a Gestao de Pessoas, sera
preciso ir além e promover, de fato, uma transformagdo dessas organizagdes que envolva
muito mais que uma mudanga mecanica e temporaria mas, principalmente, que promova uma
mudanca cultural e continua.

Como visto no capitulo 3.4, a cultura de uma organizagdo esta diretamente relacionada a
toda e qualquer transfomacdo que se queira fazer dentro de uma organizagdo, visto que
corresponde as crencas que os funcionarios compartilham sobre determinado assunto.

Para Dalmau e Beneti (2009, p. 157), “a cultura organizacional tem papel fundamental
na mudanga organizacional, na renovacdo de valores, focados nas pessoas € no
desenvolvimento individual, organizacional e social.”

Assim, para que uma mudan¢a cultural ocorra, ¢ importante que o primeiro passo
estratégico da organizagdo seja o conhecimento das crengas compartilhadas pelas pessoas em
determinada organizacdo e um trabalho voltado para a mudanca das atitudes de cada uma
delas, ou seja, ¢ preciso que haja, de fato, uma mudanca organizacional.

Para fins deste trabalho, mudanca organizacional “é qualquer transformagao de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnologica, humana ou de qualquer outro componente, capaz
de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacio” (WOOD, CURADO &
CAMPOS, 1994, p. 64).

Vale, dentro desse prisma, conceituar também o vocabulo atitude. A atitude ¢ uma das
trés dimensdes da competéncia que interagem entre si (conhecimento, habilidades e atitudes -
CHA). Trata-se da dimensdo que se relaciona aos aspectos sociais e afetivos no contexto do
trabalho. Diz respeito, também, a ética do comportamento, ao julgamento da pertinéncia ou
nao da agdo, a iniciativa e aos valores do individuo (SEGEP, 2013).

Segundo Fishbein e Ajzen (1975), atitude ¢ uma predisposicao apreendida pelo sujeito
para responder favoravel ou ndo favordvel a um determinado objeto, criando agdo ou um
comportamento de forma consistente. A atitude ¢ determinada pelas crengas do sujeito sobre
um determinado objeto ou acdo, ou seja, pelos seus conhecimentos subjetivos estaveis
(Pajares, 1992). Green (1971), por sua vez, define as crengas como o conhecimento pessoal de

um individuo, o qual é composto pelas suas conclusdes baseadas em experiéncias e
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percepcdes. De forma resumida, pode-se dizer que atitudes sdo indicadores de
comportamentos e condutas de um individuo.

Quando falamos em mudanca de atitude na Avaliacdo de Desempenho, € preciso que
haja iniciativas por parte da gestdo, que estabelecam de forma clara, tanto para o avaliador
quanto para o avaliado, o seu real papel dentro do processo de avaliagdo, explicitando
inclusive, atitudes que devem ser evitadas pois podem conduzir a inconsisténcia das
avaliacdes. Isto porque, a Avaliagao de Desempenho deve ser um processo de participagao, no
qual os atores sociais tenham consciéncia de seus papéis. Sobre esse aspecto, Gil (1994)

evidencia que:

[...] De modo geral, a alta administragdo e os gerentes ndo t€ém consciéncia clara do
papel da forga de trabalho no sucesso do negocio. E muito menos da importéncia da
Avaliagdo de Desempenho para a gestdo de pessoal. Essa situacdo sé se altera
quando os profissionais de recursos humanos conseguem demonstrar que as pessoas
ndo sdo apenas meios acessoOrios, mas essenciais para a gestdo do negocio (GIL,
1994, p. 85).

Todavia, qualquer processo que envolva mudanca ndo ¢ uma tarefa facil. Normalmente,
as pessoas possuem certa resisténcia a mudanca. Para Hernandez e Caldas (2001), a
resisténcia @ mudanca ¢ um tipo possivel de comportamento que pode ser adotado como
resultante da percepc¢do individual sobre a mudanga. Quando qualquer mudanca € proposta no
local de trabalho, cada pesssoa gera uma persepcao diferente, que muitas vezes, pode ser
encarada como uma ameaca a zona de conforto ja conhecida por ela. Essa ameaga pode gerar
inimeras insegurangas como a inseguranca econdmica, o0 medo do desconhecido e o proprio
convivio social.

Para que essa resisténcia seja diminuida ¢ preciso que os elementos organizacionais
percebam claramente quais sdo os objetivos das mudancas. Caso isso ndo ocorra, todos os
esfor¢os para a inovagdo da gestdo organizacional serdo em vao, visto que irdo gerar
resultados que nao sdo aqueles esperados. Isso faz com que o gerenciamento da resisténcia
seja fator fundamental para que os objetivos da mudanga sejam plenamente alcangados
(SALK, 1994).

Novamente aqui nos deparamos com mais uma questdao complexa ao se analisar o setor
publico. E possivel perceber que as mudangas nesses setores ocorrem de forma muito mais
lenta que nos setores privados. Isso de deve, principalmente, ao fato de que a cultura
organizacional em institui¢des publicas ainda baseia-se em estruturas piramidais e na falta de
estimulo a inovagao.

Como se observa, para que haja mudancga, € necessario reconhecer ¢ administrar todas

essas tendéncias, a fim de que as preocupagdes ndo estejam somente voltadas para o
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instrumento e ao tratamento numérico do resultado em si, mas também a escolha e ao
treinamento dos envolvidos em um processo de Avaliagdo de Desempenho. Assim, o primeiro
passo para que uma mudanca aconte¢ca de forma positiva, ¢ a atengdo voltada para o sujeito

principal da avaliacao: o avaliador. Neste sentido, Lucena (1977) sobreavisa:

A maior responsabilidade pelo sucesso de um programa de Avaliagdo de
Desempenho esta na competéncia dos avaliadores. Nao ¢ possivel imaginar uma
Avaliagdo de Desempenho eficaz, sem que o avaliador tenha sido convenientemente
preparado para tal. Isto porque o ato de julgar o empregado ¢ a fase mais dificil de
todo o processo (LUCENA, 1977, p. 25).

De fato, muitos programas de Avaliacdo de Desempenho considerados de alto nivel
técnico, fracassaram devido ao despreparo dos avaliadores. Seria, entretanto, utopico dizer
que exista um meio ou um profissional perfeito para realizar a Avaliacdo de Desempenho,
mas existem alguns conceitos que, se devidamente considerados, podem diminuir
significativamente as disfungdes perceptivas e as demais questdes criticas ja citadas.

Ao se escolher os avaliadores que deverdo conduzir o processo de Avaliacdo de
Desempenho, Bergamini e Beraldo (1988) destacam alguns fatores de ordem individual que
podem constituir caracteristicas positivas, tais como: nivel mental, nivel cultural, maturidade
emocional, motivacdo e interesse. Da mesma forma, os autores apresentam os fatores de
ordem social que devem ser considerados igualmente importantes para a escolha do avaliador.
Um exemplo plausivel se constitui naquele em que o superior ¢ muito mais velho que seus
subordinados, se mostrando muito conservador e sendo assim, incapaz de aperceber o
contexto cultural atual em que est4 inserido.

Lucena (1972) também trata de algumas habilidades e atitudes necessarias aos
avaliadores, dando énfase em aspectos como a valorizagdo dos recursos humanos, técnicas de
observagdao, comunicagcdo dos resultados aos empregagos e conhecimentos basicos para
avaliar pessoas que envolvem reconhecer o homem como individuo, o homem como
profissional e 0 homem e seu grupo de trabalho.

Todavia, ninguém nasce um bom avaliador. Nascemos com caracteristicas individuais
proprias que podem ou nao contribuir para o ato de avaliar. Por esta razdo, o treinamento dos
avaliadores € o passo mais importante no processo de avaliagdao. Grillo (1982) trata que esse

treinamento deve ser:

[...] Orientado para a compreensdo dos objetivos da avaliagdo de desempenho e da
importdncia que ela representa para a dindmica dos recursos humanos da
organizagdo. O avaliador tem que perceber a necessidade de afastar, no momento da
avaliagdo, qualquer critério que conduza a julgamentos alheios ao verdadeiro
comportamento do avaliado. Dessa forma, ¢ possivel amainar os efeitos da
subjetividade e tornar mais justa a avaliacdo (GRILLO, 1982, p. 36).
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Embora a responsabilidade de uma Avaliacdo de Desempenho recaia, na maioria das
vezes, apenas no superior do empregado, Wahrlich (1979) sugere que a avaliagdo por colegas
¢ a auto avaliagdo oferecem observacdes uteis que nao sdao encontradas nas avaliagdes feitas
somente pelos superiores. Dalmau e Benetti (2009) defendem a avaliagdo por colegas,
explicando que pessoas que trabalham juntas e que estdo em posi¢des equivalentes podem
avaliar-se entre si.

Contudo, a situa¢ao mais frequente nas empresas ainda ¢ a avaliagdo feita apenas pelo
supervisor direto. Gil (1994) explica esse cenario, constatando que ha a falsa ideia de que
ninguém melhor do que o proprio chefe para avaliar o desempenho do subordinado, pois
convive com ele e €, de certa forma, responsavel por seu desempenho.

De fato, esse tipo de avaliacdo, conhecida como Avaliacdo Direta, pode ser aplicado de
forma produtiva, desde que aconteca um momento de troca de impressdes sobre o julgamento
emitido entre o chefe e o avaliado, onde serd at¢é mesmo possivel a revisdao de idéias,
conceitos e posturas de um em relagdo ao outro (BERGAMINI e BERALDO, 1988). Algumas
empresas também atribuem a Avaliacdo de Desempenho apenas ao proprio empregado (auto-
avaliagdo), o que em geral, ¢ pouco comum, pois ¢ preciso um grau de maturidade muito
grande para se auto-avaliar sem distor¢des pessoais.

Mesmo nesse tipo de avaliagdo ¢ importante ndo excluir o supervisor, devendo envolvé-
lo apds o avaliado ter feito seu proprio julgamento. De qualquer forma, a auto-avaliagdo pode
se tornar uma forma de o supervisor se evadir da responsabilidade que o ato de avaliar implica
(BERGAMINI e BERALDO, 1988). Bergamini e Beraldo (1988) acrescem ainda o conceito
de Avaliagdo Conjunta, em que o avaliador e o avaliado conversam e preenchem juntos o
formulario de avaliagdo. Para os autores, trata-se de uma possibilidade de troca extremamente
rica e que ndo deve ser desprezada em ambientes que permitam seu uso.

Outra forma de se aplicar a Avaliacdo de Desempenho ¢ através de Comissdes,
constituidas propriamente para esse fim. Neste caso, Gil (1994) também atribui vantagens e
desvantagens. Como vantagem ha a possibilidade de os avaliadores, ao longo do tempo,
desenvolverem padrdes de julgamentos mais homogéneos. No entanto, neste tipo de
avaliagdo, ndo se pode pretender bons resultados a partir dos primeiros processos avaliatorios
desenvolvidos pelas comissoes.

Hé ainda, a Avaliacdo Invertida, em que o desempenho dos ocupantes do cargo de
chefia ¢ feito por seus subordinados ao invés de seus superiores. Aqui tem-se como vantagem
o fato de possibilitar ao chefe conhecer a opinido de seus subordinados, como nos afirma

Lepsinger e Lucia (1997):
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Diferentes estudos substanciaram a hipétese de que as percepgdes de subordinados
diretos a respeito dos comportamentos de seus superiores eram acuradas ¢ geravam
impactos positivos, uma vez que o gerente aprendia a forma como os outros o
percebiam. Por essa razdo, companhias como a IBM tém utilizado feedbacks de
subordinados diretos nas suas discussdes de desempenho por mais de 30 anos
(LEPSINGER e LUCIA, 1997, p. 7).

No entanto, a maior desvatagem ¢ que este tipo de avaliagdo se transforme apenas em
um canal de insatisfagdo, em que os subordinados apenas criticam as chefias sem acrescentar
algum aspecto positivo ao processo. Dalmau e Benetti (2009) ainda consideram outros
potenciais avaliadores, como os clientes internos e externos da empresa.

Adequadamente utilizadas, num ambiente de confianga mutua entre os individuos, a
combinagdo de avaliagdes feitas por colegas, superiores, clientes e pelo proprio empregado,
forma um poderoso instrumento para atingir-se o desenvolvimento dos recursos humanos.
Essas diferentes formas de combinacdo remetem ao fato de que, de uma maneira ou de outra,
todos os individuos da organizagao podem estar envolvidos no processo de Avaliacdo de
Desempenho, sendo de suma importancia, o trabalho para a atitude assertiva de todos.

Sejam quais forem as varidveis consideradas no processo de mudanca de atitude dos
avaliadores, espera-se que elas estejam arraigadas a filosofia inicial da Avaliagdo de
Desempenho: o respeito e a valoriza¢ao do ser humano.

Nao menos importante, ¢ a atitude do proprio empregado diante da avaliagdo que se faz
dele. Como participante fundamental do processo, mesmo que algumas vezes, ndo atuante, ¢
preciso reconhecer a sua importancia, que vai muito além de apenas se auto avaliar e/ou

receber um resultado de seu desempenho. Para Lucena (1977):

Isso implica a conscientizagdo, por parte de cada empregado, de que o limite de seu
crescimento e desenvolvimento dentro da organizagdo sera o limite de suas prorpias
aspiragdes ¢ potencialidades a desenvolver, em cuja capacidade de progredir estara
centrado todo o esfor¢co de desenvolvimento a ser proporcionado pela organizagao.
Em outras palavras, cabem a organizagdo o cultivo ¢ o controle do clima necessario,
mas compete a cada empregado a tarefa do seu autodesenvolvimento (LUCENA,
1977, p. 16).

A sensacdo de justica ¢ essencial para criar na pessoa que estd sendo avaliada, certas
atitudes positivas com relagdo a avaliagdo, devendo ela existir em todas as acdes relacionadas
ao desempenho da pessoa. Outro efeito positivo da participagdo do empregado estd alinhado
aos argumentos dos praticantes da geréncia da qualidade total. Segundo Lam e Schaubroeck
(1999), os empregados estardo mais satisfeitos com um sistema de avaliacdo no qual os
supervisores 0s envolvam na busca da melhoria dos processos de trabalho.

Contudo, segundo Gil (1994), ndo tem sido muito comodo falar em desempenho ao se

tratar qualidade, devido ao fato de que os principais tedricos da Gestdo da Qualidade nao se
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preocupam muito com esse topico. O autor cita, inclusive, a manisfestagdo de Deming (1990,
p. 90) a respeito, chamando a Avaliagdo de Desempenho de “doenga mortal que atinge a
maioria das empresas do mundo ocidental”.

Quando, porém, as organizacdes empenham-se em buscar a qualidade através do que
possuem de mais importante, as pessoas, € preciso antes de tudo, entender a avaliagdo menos
como um mecanismo de controle e mais como um meio de aumentar a competéncia,
permitindo aos gerentes orientar, corrigir € motivar seus subordinados. Mais uma vez aqui,
torna-se impossivel ndo considerar o aspecto motivacional da Avaliagdo de Desempenho, uma
vez que, ao encontrar-se como parte do processo, os trabalhadores pecebem-se mais uteis e,
em consequéncia, mais motivados.

Outro aspecto importante a ser considerado ¢ que o papel do avaliador ¢ algo ambiguo,
uma vez que este mesmo avaliador, também pertence ao grupo de empregados, que sdo as
pessoas com quem ele convive diariamente. Além disso, em algum ponto do processo, este
mesmo avaliador excercerd o papel de avaliado (LIMA, GUIMARAES e HANNA, 1986).
Dessa forma, o respeito a opinido de todos os envolvidos ¢ fundamental, uma vez que,
segundo Koontz (1974), qualquer técnica ou programa de administra¢do que ndo for aceito
por todos, serd ineficiente. Se impostos a for¢a, os questionarios serdo preenchidos, mas nao
havera resultado.

Contudo, se todos compreenderem o programa e, mais do que isso, acreditarem nele,
entendendo que ajudara ndo apenas ao alcance das metas do grupo, mas também as aspiragdes
pessoais, todos o cumprirdo, se sentirdo incluidos e até mesmo, responsaveis por ele. Portanto,
¢ de extrema importancia que a organizagao vise quebrar a resisténcia e ganhar a credibilidade
dos trabalhadores, mesmo que para isso, seja preciso considerar algumas mudancas na
maneira de se avaliar.

Como se pode observar, os desafios e obstaculos sdo muitos, mas ¢ possivel minimizar
os problemas através da preparacdo dos envolvidos e ndo apenas em relacdo aos
procedimentos formais, mas principalmente, em relagdo a consciéncia da real importancia da
Avaliagio de Desempenho dentro da organizacio. E preciso que cada elemento tenha
informacdo, objetividade, clareza, disponibilidade, capacitagdo e vontade para que um
processo de avaliacdo traga resultados positivos. Quando falta algum desses atributos, os
interesses, disputas pessoais, a criacdo de aliangas e as preferéncias tendem a ganhar espaco.

Esse cendrio, em muitos casos, leva as pessoas a se engajarem nesse processo apenas
para “fazer o que o RH pediu”, limitando-se a preencher formulérios e o que poderia ser uma

excelente oportunidade para uma troca de expectativas, ideias e planos, torna-se apenas mais
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um procedimento formal e burocratico (BRAGA, 2013). Essa necessidade de conhecer as
expectativas de avaliador e avaliado em relacdao a Avaliagdo de Desempenho e realizar agdes
de mudanca, divulgacdo e treinamento ¢ um item comum a andlise dos diversos autores
citados.

Para a Avaliagdo de Desempenho alcangar a credibilidade de que precisa, Bergamini e

Beraldo (1988) contribuem:

Como para outras tarefas na empresa, o fato de selecionarmos individuos capazes
para avaliar o pessoal ndo garante a perfeicdo desejavel dessa atividade. Os
supervisores podem ter caracteristicas e aptiddes para serem bons avaliadores, mas é
necessario também orientar essas capacidades no sentido de tirar proveito delas. E
necessario desenvolver a aptiddo do bom avaliador através de um programa intenso
de treinamento especifico (BERGAMINI e BERALDO, 1988, p. 57).

Assim, o treinamento dos avaliadores ¢ a maneira mais indicada para se proceder com a
mudanca de atitude na Avaliagdo de Desempenho. A necessidade de trabalhar com os
avaliadores e avaliados para conhecer suas expectativas em relacdo a avaliacdo, realizar a¢des
de divulgacdo e treinamento € aumentar o seu comprometimento e participagdo com 0O
processo € um item sempre digno de muita atencao.

E de suma importancia quebrar a resisténcia, ganhar a credibilidade dos servidores e
mostrar que a Avaliacdo de Desempenho ¢ uma importante ferramenta para o crescimento e
desenvolvimento profissional, a fim de que se alcance as mudangas de atitude necessarias a
obtencao de melhores resultados. Para isso, muitas institui¢des tem utilizado consultorias,
treinamentos e até elaboracdo de manuais internos que visem esclarecer os envolvidos sobre a
sua atuacdo e o seu papel nesse processo. Todavia, reitera-se que qualquer processo de
mudanga requer cuidados, especialmente no caso da Administracdo Publica, em que os
métodos de Avaliagdo de Desempenho sdo previstos e orientados por Lei.

Ha de se considerar, portanto, e em todos os casos, qual o tipo de avaliacao serd melhor
aceito dentro da organizagdo. De pouco adiantard um processo de mudanca de atitude, se o
método utilizado for incoerente com o tipo de organizagao estudada. Em virtude disso, cabe-

nos conhecer os principais tipos € métodos de Avaliacao de Desempenho existentes.

3.7 TIPOS E METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Um programa formal de Avaliacdo de Desempenho, quando ¢ bem planejado e
desenvolvido, traz resultados a curto, médio e longo prazo, sendo o funcionario, o gestor, a

organizagao ¢ até mesmo a comunidade os principais beneficiados.
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Nota-se, na bibliografia estudada, que existem diversos métodos e instrumentos
utilizados para avaliar o desempenho humano nas organizagdes. Sdo inimeros questionarios,
listas, relatorios e outros que acabam por levar o gestor a sentir-se perplexo diante da
pluralidade de opgdes. Entretanto, cada organizacdo deverd considerar o modelo mais
adequado para si, dentro dos moldes da sua cultura organizacional, estilo de lideranca e
habilidades dos responsaveis por implantar e conduzir o processo.

Estas recomendagdes vao de encontro ao exposto por Tanke (2004, p. 262), pois para
ela “nao existe um método unico de avaliacdo de desempenho que seja adequado para todas as
organizagdes. O método especifico usado em sua organizacdo dependera da declaracdo da
missdo da empresa e da cultura corporativa existente.”

Ha de se considerar ainda, os objetivos que se pretendem atingir com a Avaliagdo de
Desempenho. No caso da Administragao Publica, os objetivos ofuscam-se na idéia de que a
principal finalidade da Avaliacio de Desempenho ¢ a progressao funcional do servidor,
relacionada, principalmente, a retribui¢des financeiras.

De fato, como sera visto mais adiante, um dos objetivos dessa ferramenta na
Administragdo Publica ¢ justamente o da progressdo, que envolve, consequentemente, 0O
aumento do salario do servidor. Mas este ndo deve ser o objetivo tnico de um processo
avaliativo. A Avaliagdo de Desempenho incorpora ndo apenas aspectos administrativos e
economicos (o que, quem, quando, para qué e como avaliar), mas também valores culturais,
psicologicos e éticos que permeiam as relagdes de trabalho.

Por esse motivo, ¢ de extrema importancia a compreensdo do ambiente no qual se
deseja implantar a Avaliacao de Desempenho ou até mesmo, redefinir sua aplicabilidade, caso
Jja exista.

Entendidas essas questdes, ¢ preciso compreender o por qué de existir um formulario,
um sistema ou qualquer meio de padrozinacdo e formalizagdo para avaliar o desempenho
humano. Gil (1994) explica a importancia de se ter um sistema de Avaliagdo de Desempenho

tecnicamente elaborado:

[...] E uma maneira de evitar que a avaliagio seja feita de forma superficial e
unilateral, do chefe em relagdo ao subordinado. Desta forma, a avaliagdo alcanga
maior nivel de profundidade, ajuda a identificar causas do desempenho deficiente e
possibilita estabelecer perspectivas com a participagdo do avaliado. Sem contar que
a avaliagdo de desempenho elaborada a partir de principios cientificos possibilita
uma abordagem mais racional do ser humano, livre das distor¢des proprias da
avaliagdo feita com base apenas no senso comum (GIL, 1994, p. 84).

Diante dessa premissa, conheceremos os diferentes métodos de Avaliacdo de

Desempenho existentes. Contudo, como ha muitos tipos trabalhados pelos autores, optou-se
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por abordar um pouco mais afundo o método das Escalas Graficas, tendo em vista que este
método € o que mais se asemelha ao utilizado pela organizagao estudada neste trabalho.

O primeiro método e também o mais simples sdo os chamados relatorios de
desempenho ou relatorios de performance. Segundo Gil (1994), os relatdrios apresentam a
vantagem da rapidez e favorecem a livre expressao, deixando a opinido omitida documentada.
Entretanto, apresentam varios aspectos negativos: sdo incompletos, favorecem o subjetivismo,
deixam dividas quanto aos termos empregados e dificultam a tabulacdo dos resultados.

Para diminuir o subjetivismo e conferir certa padronizagdo, ¢ possivel elaborar o
relatorio a partir de uma lista de observacao dirigida. Neste caso, estabelece-se previamente
alguns itens relevantes como a rapidez, o relacionamento com a chefia e os colegas e a
criatividade. Mesmo assim, ndo ¢ um método muito utilizado pelas organizagdes.

Outro método também consideravelmente rudimentar ¢ o método da Comparagao
Simples ou Atribuicdo de Graus. Constitui-se em avaliar o desempenho dos empregados
através de uma escala previamente determinada que varia de muito ruim até excepcional.
Inicia-se a avaliagdo encontrando-se trés pessoas que tenham o desempenho considerado
muito ruim, regular ou excepcional. Essas pessoas, entdo, servirdo como pardmetro para a
classificagdao das demais (PONTES, 1996).

Por prender-se exclusivamente ao passado e por avaliar pessoas de um modo
comparativo e fechado, ndo estimulando o didlogo e os programas de melhoria, esse método
também ndo atende aos anseios de uma Avaliacdo de Desempenho construtiva.

Dentro da ideia de comparacgdo, existe ainda o método da Comparagao Binaria, definido
por Marras (2002) como sendo o que se utiliza de andlises comparativas entre um e oito
empregados ou entre o empregado e o grupo no qual ele pertence. Pode-se, por exemplo,
determinar se o empregado se localiza no quartil superior ou inferior da média do grupo e
logo depois, compara-lo ao grupo em que se localiza, realizando confronta¢des individuais a
fim de hierarquiza-los um a um.

Gil (1994) cita que esse método € pouco usado pois embora sua aplicacao seja simples,
esclarece pouco a respeito dos comportamentos que caracterizam as diferencas individuais no
trabalho. Também Pontes (1996) faz criticas a esse método, definindo-o como precario pelas
mesmas razdes do método de Comparagao Simples.

O préoximo método a ser abordado ¢ o de Incidentes Criticos. Neste caso, o avaliador
determina os grandes pontos fortes e fracos do avaliado, apontando comportamentos
extremos. Pode ser dividido em séries afirmativas positivas e negativas, em que o avaliador

deve marcar qual estd condizente com o avaliado. Esse método tem como caracteristica
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marcante um minucioso acompanhamento do comportamento do empregado pelo seu
supervidor, que durante o periodo avaliativo, registrara as ocorréncias positivas ou negativas
que julgar dignas de observacao.

Chaguri (1993) apresenta como vantagens desse método o fato de que o desempenho ¢
avaliado instantaneamente, eliminando efeitos do tempo, além de ser simples e permitir uma
avaliagdo conjunta no momento do incidente. Como desvantagens, ha a dificuldade do
avaliador em saber o que ¢ importante ou nao ser registrado, além de ser mais trabalhoso e
haver a possibilidade de esquecimento em registrar ocorréncias. Pontes (1996) acrescenta que
o método de Incidentes Criticos exige muita sensibilidade do avaliador. A discussdao dos
comportamentos negativos deve ser concentrada somente no incidente e nunca no aspecto da
personalidade da pessoa.

O método da Escolha Forcada também ¢ citado por diversos estudiosos sobre o tema.
Marras (2002), resgata que este modelo foi criado para os oficiais das Forgas Armadas
americanas a fim de neutralizar o subjetivismo, as influéncias dos avaliadores e outras
interferéncias. Por oferecer essas possibilidades, rapidamente este método foi disseminado
para as industrias e organizagdes.

A Escolha Forgada consiste em avaliar o desempenho dos individuos mediante a
escolha de frases que descrevem seu desempenho individual (GIL, 1994). Seu nome se deve
ao fato de que o avaliador precisa forcadamente escolher as frases presentes em um
formulario que melhor se apliquem ao desempenho do avaliado. Sdo, portanto, contruidos
blocos de frases e cada frase recebe um valor distinto. Como o avaliador desconhece os
valores atribuidos a cada frase e a cada bloco de questdes, ndo poderd manipular ou conduzir
o resultado final, considerando apenas o trabalho realizado e ndo a personalidade do avaliado.

Segundo Gil (1994), as frases podem se apresentar de diferentes maneiras, sendo a mais
comum aquela que apresenta duas frases negativas e duas positivas em cada bloco. Assim, o
supervisor escolhe a que mais se aplica e a que menos se aplica ao desempenho do
empregado. No entanto, Marras (2002) descreve que as experiéncias de implantagdo de
projetos de Avaliacdo de Desempenho aplicadas pela professora Lucena na década de 70,
aferiram que ao utilizar apenas frases de significados positivos, o resultado alcangado foi mais
satisfatorio.

Gil (1994) resume as vantagens e desvantagens desse método de maneira bem simples:

A escolha for¢ada ¢ reconhecida como um método que proporciona resultados
bastante confiaveis, sobretudo porque minimiza a influéncia da subjetividade do
avaliador. Apresenta, no entanto, diversas desvantagens. Sua elaboragdo ¢ muito
complexa e, apesar de avaliar com bastante precisdo, ndo proporciona maiores
informagdes sobre os pontos e tragos fortes do avaliado (GIL, 1994, p. 92).
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Apesar de sua elaboragcdo ser complexa, a aplicacdo ¢ bastante simples, ndo exigindo
preparo sofisticado dos avaliadores. Contudo, esse método ndo atende com eficiéncia o
desenvolvimento dos recursos humanos, sendo valida a orientacdo de Lucena (1977), que
recomenda sua aplicagdo em conjunto com outro sistema que analise mais profundamente as
necessidades de treinamento e aperfeigcoamento.

De modo contrario a essa vinculagdo, Pontes (1996) descreve esse método apenas como
uma metodologia que vale ser estudada como historia, mas cujo emprego, mesmo associada
com outra metodologia, ndo ¢ recomendada.

Nao se deve, entretanto, confundir o método da Escolha For¢ada com o método da
Distribuicdo Forgada. Esse ultimo propde a Avaliagdo de Desempenho através de uma
simples ordenacdo. O avaliador se vé forcado a selecionar seus subordinados dentro de
critérios proprios que possibilitem uma hierarquizacdo da equipe (CHAGURI, 1993). Esse
método também ¢ considerado bastante simples e costuma ser aplicado em organizagdes que
possuem muitos empregados. Também ¢ possivel encontrar algumas variacdes desse método
que vao desde a mais simples até¢ a mais elaboradas.

Gil (1994) também atribui vantagens e desvantagens a este método. Alega-se que a
distribuicdo tende a aproximar-se a distribuicdo normal, o que lhe confere validade estatistica.
No entanto, pra que possa apresentar bons resultados, requer dos supervisores um trabalho de
observacao constante.

Outro método comumente encontrado nos estudos ¢ a Pesquisa de Campo. Este método
¢ bastante eficaz quando se pretende estudar o potencial humano na empresa. Visa avaliar o
desempenho dos empregados, através de entrevistas com o chefe imediato, onde se procurara
medir a eficicia do subordinado de forma mais objetiva, procurando as causas de seu
desempenho e justificando-os através de fatos. Trata-se, portanto, de planejar com o superior
o desenvolvimento do empregado na sua fungao e na empresa (LUCENA, 1977).

Pontes (1996) considera a Pesquisa de Campo, dentro os métodos tradicionais, o que
melhor neutraliza a subjetividade da avaliagdo, visto que através desse método o avaliador ¢
treinado a analisar o comportamento do individuo na execu¢do do trabalho e ndo a pessoa.
Mesmo que o planejamento de pessoal seja feito pelo supervisor, este deverd contar com o
apoio constante da area de pessoal, pois ¢ a Uinica que conhece a organiza¢do como um todo e
pode sugerir as melhores mudangas organizacionais.

Lucena (1997) explica de maneira bastante detalhada cada fase desse método, sao elas:

entrevista inicial entre gerentes e um especialista em avaliagdo, entrevista complementar,
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planejamento de providéncias e acompanhamento de resultados. Porém, vale ressaltar que
para que esse método tenha éxito em sua aplicacdo, € necessario um apoio da alta
administracdo as situacdes e solu¢des apontadas na pesquisa de campo, a fim de ndo constituir
um esfor¢o desperdicado e desmoralizante do trabalho.

Com o tempo, os métodos de Avaliacdo de Desempenho foram sendo aprimorados e
atualmente existem algumas tendéncias a serem mais utilizadas nas empresas brasileiras. Uma
dessas tendéncias ¢ a Avaliagdo por Resultados. Esse método, de natureza essencialmente
qualitativa, ¢ feito a partir da comparacdo entre as metas fixadas para cada empregado e o
resultado obtido por ele. A Avaliacdo por Resultados vem sido apresentada como alternativa
aos métodos tradicionais, constituindo um método bastante adequado para as empresas que
adotam o planejamento estratégico (GIL, 1994).

Consiste basicamente em uma prévia negociagdo do desempenho entre a chefia e o
subordinado, de onde serdo definidos os padrdes de desempenho. Com base nesses padroes,
acontece a avaliacdo dos resultados, realizada periodicamente. O resultado devera apontar se
o desempenho do subordinado ficou acima do esperado, dentro do esperado, proximo do
esperado ou abaixo do esperado. Apds essa sintese, o processo conclui-se com um plano para
o desenvolvimento do empregado.

Outro método bastante atual ¢ o da Avaliagdo por Objetivos. A Avaliagdo por Objetivos
surgiu como consequéncia da Administragdo por Objetivos, em meados da década de 50 nos
Estados Unidos, constituindo um novo Sistema de Administragdo. Nessa época, havia uma
grande crise e pressdo vivida pelos empresarios sob o intenso poder do governo, que agia na
tentativa de reequilibrar a economia do pais apos a Segunda Guerra Mundial (BERGAMINI e
BERALDO, 1988).

Nesse cenario, a Administracdo por Objetivos funcionou como uma valvula de escape,
pois exigia maior participacdo das pessoas nos destinos da empresa, assim como um maior
comprometimento com os resultados e, por conseguinte, uma necessidade maior de auto-
avaliacdo. Assim, a Avaliagdo de Desempenho ganhou um enfoque mais objetivo do que
comportamental. Isso fez com que sua popularidade rapidamente crescesse, ficando enlagada
aos Programas de Planejamento Estratégico e aos Planos de Desenvolvimento de Recursos
Humanos das empresas.

Chaguri (1993) observa que esse tipo de método normalmente ¢ empregado para o
grupo de executivos da empresa, atribuindo como principais vantagens o fato de quase ndo
existir subjetividade e permitir o direcionamento dos empregados para objetivos importantes.

No entanto, Bergamini e Beraldo (1988) também destacam alguns insucessos da
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Administragdo por Objetivos, como o aumento da ansiedade, maior burocracia, dificuldade
em fixar objetivos mensuraveis e constantes € o uso mais intenso da racionalizagdo para
justificar desempenhos insatisfatorios.

Nao se pode esquecer de citar a Avaliagdo 360° como forte tendéncia nas empresas
brasileiras. Para Marras (2002), esse método esta sendo aplicado em ambientes fortemente
democraticos e participativos, visto que o avaliado ¢ focado por praticamente todos os
elementos que tenham contato com ele: subordinados, superiores, pares, clientes internos e
externos, etc. Dada a dimensdo que assume o campo de feedback, esse método ¢ conhecido
como também como Feedback 360°.

Como em qualquer método, € necessario que seja justo e, principalmente, que seja
percebido como tal. De qualquer maneira, o item determinante de seu sucesso € a
responsabilidade dos avaliadores em apresentar um feedback honesto, do avaliado em fazer
uso das informacdes e da Instituicdo em dar o apoio necessario (REIFSCHNEIDER, 2008).

Esse tipo de método € mais recente e também apresenta seus pontos fortes de fracos.
Como ponto forte pode-se citar a grande variedade de informacdes coletadas sobre o
empregado, que podem contribuir para que sua avaliacdo seja mais confidvel. Contudo, o
empregado pode sentir-se um tanto acanhado de ter seu desempenho avaliado por tantas
partes. Mesmo assim, o 360° vem sendo cada vez mais utilizado atualmente, principalmente
por contar com uma menor tendenciosidade e subjetividade.

Outra tendéncia atual ja citada ¢ a Gestdo por Competéncias, que dentre suas
ramificagdes, encontra-se a Avaliagdo por Competéncias. Guimardes, Nader e Ramagem
(1998) afirmam que este processo avaliativo contribui para uma compreensdo sistémica e
dinamica do funcionamento das organizagdes, quando marcadas pela existéncia de
planejamento efetivo e atores comprometidos com o processo.

Vroom (1997) comenta que a mudanca dos métodos tradicionais para as tendéncias
atuais se deve principalmente a inclusao do avaliado no processo, que deixou de ser um objeto
passivo e passou a ser agente ativo da Avaliagdo de Desempenho.

Existem outros métodos menos utilizados e descritos por alguns autores como Gil
(1994), como por exemplo, o método de Frases Descritivas, que se asemelha muito a Escolha
Forcada. Aqui, o avaliador escolhe as frases que ndo correspondem ao desempenho do
subordinado. Todavia, esta pesquisa ndo visa o aprofundamento em todos os métodos de
Avaliacdo de Desempenho existentes, mas sim, inteirar o leitor sobre a vasta gama de

possibilidades dentro desta area.
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Evidentemente os métodos de Avaliagdo de Desempenho sdo muito diversificados e
variam de acordo com os objetivos e o tipo de organizagdo. O que deve ser anelado,
entretanto, ndo sdo as caracteristicas detalhadas de cada método, nem o julgamento pessoal
sobre 0 método ser bom ou ruim.

Pretende-se, neste trabalho, iniciar uma reflexdo sobre como fazer com que o método
escolhido dé certo. Como nos afirma Leitdo (1979) e como ja foi exposto anteriormente, a
eficiéncia de um sistema ndo depende apenas do método em si, mas principalmente, do
preparo do encarregado de aplica-lo e da participagdo do funcionario avaliado. Nessa mesma
linha, Bergamini (1983) realca:

O primeiro cuidado [para que a Avaliagdo de Desempenho funcione] diz respeito a
adequacdo do sistema que vai ser implantado as caracteristicas e objetivos da
organizagdo a qual se destina. Ver se a Avaliagdo de Desempenho ndo s6 é oportuna
como também ter o cuidado de escolher uma metodologia de utilizacdo desse
recurso antes de empreender qualquer medida concreta dentro da empresa constitui
uma precausio que nio pode, de maneira alguma, ser negligenciada. E nesse
momento que se pode aquilatar a competéncia do especialista no assunto. Garantidos
todos os cuidados técnicos e administrativos, a segunda grande preocupacgao volta-se
para os usuarios da Avaliacdo de Desempenho, isto €, para as pessoas que dela vao
servir-se e por ela serdo atingidas (BERGAMINI, 1983, p. 9-10).

Observa-se, através do Anexo A, que o método utilizado na organizagdo estudada ¢
muito semelhante a Escalas Graficas. Esse método consiste num formuldrio de dupla entrada,
onde as linhas representam os fatores avaliados e as colunas, os graus de avalia¢do. Para Gil
(1994), os fatores correspondem as caracteristicas de cada empregado que se deseja avaliar e
devem ser descritos de maneira clara e objetiva. Os graus, por sua vez, indicam o qudo
satisfatorio ¢ o desempenho do empregado em relacdo a cada fator, variando numa escala
desde um minimo até um maximo.

Alguns fatores mais utilizados nas Escalas Graficas sdo: iniciativa, lideranca,
criatividade, rapidez, flexibilidade, maturidade, entre outros. Uma vez escolhidos os graus que
melhor se adequem ao avaliado, obtem-se um total numérico que representa o desempenho
final do avaliado. Esse método ¢ o mais utilizado nas empresas brasileiras. Isso se deve ao
fato de ser relativamente simples e facil de ser construido, além de proporcionar resultados
mais confiaveis que os relatdrios, por exemplo.

No entanto, quando se necessita de um nivel maior de aprofundamento, as escalas
graficas precisam ser complementadas por outros procedimentos, pois ndo oferecem
esclarecimentos sobre outras necessidades, como as de treinamento, por exemplo. Lucena
(1977, p. 70) acrescenta também, que este método ¢ “bastante vulnerdvel a interferéncias

subjetivas e dirigidas do avaliador”.
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As Escalas Graficas podem diversificar quanto ao seu formato, variando desde as mais

simples até as mais complexas. Chaguri (1993) explica, entretanto, que a quantidade de

fatores deve oscilar entre 5 e 10. Um nimero acima ou abaixo desse intervalo pode

comprometer a qualidade do resultado. O autor também apresenta uma alternativa para

aperfeicoar a escolha dos fatores, selecionando-os por setor ou departamento, de acordo com

as caracteristicas proprias de cada um. Ainda nessa linha, os fatores podem receber pesos

diferentes, segundo a sua importancia no contexto trabalhado.

Gil (1994), em sua obra, exemplifica trés tipos de Escalas Graficas: uma simples, uma

complexa e outra ainda, a escala de amplitude graduada. Para que se possa visualizar melhor

como seria este método, reproduziu-se o quadro abaixo, baseado na ideia apresentada pelo

autor:

AVALIACAO DO DESEMPENHO

Nome: Data:

Departamento/Seciio: Cargo:

Avaliacdo | Muito bom (20 Bom (15 Regular (10 Suportavel (5 Muito Fraco (0
Fatores pontos) pontos) pontos) pontos) pontos)
Conhecimento O Conhece O Conhece O Conhece-o 0 Apresenta O Nao conhece
do trabalho perfeitamente seu | bem seu suficitente. lacunas no bem seu

trabalho e trabalho. conhecimento | trabalho.

procura aumentar de seu Recorre

seus trabalho. frequentemente

conhecimentos. Algumas vezes | ao chefe e
precisa ser colegas.
ajudado.

Producio O Muito rapido. DCorresponde O satisfaz as O As vezes fica O Muito lento.
Ultrapassa sempre ao nivel | exigéncias abaixo no nivel | Estd sempre
sempre o nivel requerido. minimas. exigido. abaixo do nivel
exigido. exigido.

Qualidade O Seu trabalho ¢ | [ Seu trabalho | O A qualidade O Seu trabalho | [ Seu trabalho
sempre perfeito. | é bome de seu trabalho ¢ | algumas vezes | de modo geral ¢
Nao ha o que algumas vezes satisfatoria. apresenta insatisfatorio.
melhorar. apresenta imperfei¢des. Apresenta

qualidade muitos erros.
superior.

Relacionamento |0 Tem grande ORelaciona-se |0 Seu O seu OcCria
facilidade para se | bem com as relacionamento | relacionamento | problemas
relacionar com as | pessoas. Possui | com as pessoas com as pessoas | relacionamento
pessoas. espirito de geralmente € apresenta frequentemente.

colaborag@o. bom. muitas falhas.

Adaptacio a 0 Adapta-se O Nio 0O Apos algum O Apresenta |[J S6 consegue

novas tarefas facilmente a apresenta tempo passa a algumas executar uma
novas tarefas, problemas ao executar dificuldades nova tarefa a
executando-as executar uma satisfatoriamente | em executar custa de
satisfatoriamente. | nova tarefa. novas tarefas. novas tarefas. grandes

esforgos.

PONTUACAO TOTAL:

Quadro 3 - Exemplo de Escala Grafica
Fonte: nossa elaboragao a partir de GIL (1994)
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Como pode-se perceber, a Escala Grafica acima apresenta cinco fatores a serem
avaliados: conhecimento do trabalho, produgdo, qualidade, relacionamento e adaptacdo a
novas tarefas. Cada um desses fatores recebe uma pontuagao dividida em cinco escalas (muito
bom, bom, regular, suportavel e muito fraco). Em cada caso, uma frase descritiva ¢ inserida
para facititar a avaliagdo. Ao final, obtém-se uma pontuacao total, que sera o resultado final
do desempenho do empregado.

Convidamos o leitor, a mais uma vez, verificar o ANEXO A deste trabalho a fim de que
se aperceba a semelhanca do modelo utilizado na Instituicdo estudada com a Escala Gréfica
descrita acima.

Apesar de o modelo utilizado no IFES possuir um espago dedicado ao fornecimento de
informagdes adicionais que possam contribuir para o resultado final da avaliacdo, tanto por
parte da equipe avaliativa quanto por parte do proprio servidor, ainda ndo ¢é possivel
considerar que este seja o0 método mais adequado para a Instituicdo estudada. Essa afirmativa
se faz coerente tendo em vista os estudos citados neste trabalho de diversos autores que
evidenciaram métodos mais modernos e capazes de avaliar o desempenho humano de maneira
mais adequada.

Conhecendo-se, pois, os principais tipos e métodos de Avaliagdo de Desempenho
existentes e identificando qual modelo mais se asemelha ao método estudado neste trabalho,
passemos agora a andlise do ambiente no qual a avaliagdo ocorre. Considerando o cenario
deste trabalho uma Instituicao Publica Federal de Ensino, cabe conhecer suas caracteristicas
gerais e especificas a fim de se ter uma ideia do quanto o método de Avaliacdo de

Desempenho existente € coerente e o que se deve fazer para potencializa-lo.

3.8 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O papel da gestdo na Administracdo Publica Federal infere em ter mecanismos que
possibilitem aos servidores atingirem suas metas pessoais e profissionais € que estas metas
combinem com as da sociedade, sendo este o objetivo dos servigos publicos e a proposta da
Avaliacdo de Desempenho nesse tipo de organizagao.

Atualmente, a base legal da Avaliagdo de Desempenho esta prevista na Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988, sendo utilizada na Administragdo Publica Federal

para fins de aprovagdo em estagio probatorio, conforme estabelece o Art. 20 da Lei n® 8.112,
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de 11 de dezembro de 1990, que institui o Regime Juridico Unico dos servidores publicos
civis da Unido:

Art. 20. Ao entrar em exercicio, o servidor nomeado para cargo de provimento
efetivo ficara sujeito a estagio probatdrio por periodo de 24 (vinte e quatro) meses,
durante o qual a sua aptiddo e capacidade serdo objeto de avaliacdo para o
desempenho do cargo, observados os seguintes fatores:

I - assiduidade;

11 - disciplina;

111 - capacidade de iniciativa;

IV - produtividade;

V- responsabilidade.

Além disso, a Avaliagdo de Desempenho baseia acdes referentes a progressao funcional
do servidor. Contudo, para que seja possivel uma analise completa do tema Avaliagdo de
Desempenho no servigo publico ¢ necessdria a compreensdo dos principais elementos
histéricos deste processo.

A ideia de Avaliagao de Desempenho na Administragdo Publica Federal brasileira ndo ¢
recente. Tematizando a questdo, Pierantoni (2011) resgata que as primeiras diretrizes voltadas
para esse assunto no pais foram apresentadas através da Lei n° 284 de 28 de outubro de 1936,
ainda no Governo Vargas, que tratava do reajuste dos quadros e vencimentos do
funcionalismo publico civil da Unido, denominada Lei do Ajustamento. Cabe recordar que,
nesta época, foi criado também o Departamento de Administragdo do Servico Publico
(DASP), que desde entdo buscou a implantacdo de um sistema de Avaliagdo de Desempenho
para o servigo publico.

A Lei do Ajustamento institucionalizou o sistema do mérito, através da ado¢do do
concurso publico para o ingresso na fungao publica e fixou diretrizes para o primeiro plano de
classificagdo de cargos. Contudo, esta primeira experiéncia ndo trouxe os resultados
esperados, principalmente em razdo do desprepado dos avaliadores na época (GRILLO,
1982).

Ainda no passado recente, teve-se a Lei Federal n° 3.780/60 estabelecendo critérios
como pontualidade, assiduidade, capacidade, eficiéncia, espirito de colaboragdo, ética
profissional, compreensdo dos deveres e qualificacdo para o desempenho profissional para
promocao na carreira dos servidores (BRASIL, 1960), critérios estes, evidentemente,
relacionados a tragos comportamentais.

Nessa ¢época, utilizava-se um sistema de avaliacdo baseado no método da Escala
Grafica. Existia um formuldrio chamado Boletim de Merecimento que era preenchido

semestralmente pelo superior imediato. Esse sistema objetivava a implantacao dos critérios de
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promogao para os servidores publicos federais, sendo eles a promogao por merecimento e por
antiguidade (GRILLO, 1982).

Mesmo com todos os esforcos da Administracdo Publica Federal em avaliar
adequadamente o desempenho dos servidores, os resultados do Boletim do Merecimento se
mostraram ineficazes, tendo seu uso suspendido apods cinco anos. Nessa época, entdo, o DASP
instituiu um novo método, a Distribui¢do Forcada. Agora, a Avaliagdo de Desempenho tinha
por objetivo o aumento por mérito e a progressao funcional (GRILLO, 1982).

Para oficilizar o método, o Decreto Federal n°® 80.602/77 sinalizou a progressao
funcional e o aumento por mérito através da avaliagdo dos servidores pelo julgamento
exclusivo da chefia em fungdo do desempenho da unidade administrativa (reparticao) ou do
comportamento funcional do servidor (individual), sem haver instrumento especifico para
essa avaliacdo, explicitando a subjetividade do processo avaliativo na época. Esse Decreto foi
revogado posteriormente pelo Decreto Federal n® 84.669/80, que instituia critérios como
qualidade e quantidade do trabalho; iniciativa e cooperacdo, assiduidade e urbanidade;
pontualidade e disciplina e antiguidade (BRASIL, 1980).

Nessa época, retornou-se o método da Escala Grafica, mas com caracteristicas
diferentes da sua primeira aplicagdo. Instituiu-se a progressdao horizontal e a progressao
vertical. A primeira substituiu o aumento por mérito e significava a mudanca salarial do
servidor para outro nivel imediatamente superior, dentro da mesma classe. Ja a progressao
vertical, que substituiu a progressao funcional, condizia com a mudanga de classe do servidor.

A avaliagdo era feita pelo chefe imediato e para isso, criou-se a chamada ficha de
avaliacao de desempenho, havendo cinco fatores a serem avaliados: qualidade e quantidade de
trabalho, iniciativa e cooperacdo, assiduidade e urbanidade, pontualidade e disciplina e
antiguidade. Para cada fator, o chefe imediato atribuia uma quantidade de pontos, ja
estabelecidos numa escala grafica, obtendo-se ao fim, um total de pontuagao.

A atribuicdo final dos resutados era feita através de conceitos, sendo o conceito 1
atribuido aos primeiros cinquenta por cento dos avaliados de cada categoria funcional e o
conceito 2 aos cinquenta por cento restantes. Para os servidores que obtivessem o conceito 1,
a progressao horizontal ocorreria no prazo de doze meses e para os que obtivessem o conceito
2, a progressao horizontal ocorreria em dezoito meses. Esse método, todavia, também
apresentou inmeros iNsucessos.

Para Grillo (1982, p. 24), naquele contexto, “a falta de uma doutrina mais consistente

sobre os problemas que afetam essa area da organizacdo governamental, talvez explique a



69

desatengdo para sua importancia, a ponto de se ter abandonado durante dez anos (1968-1978)
a avaliagdo dos servidores publicos brasileiros.”

Registros historicos indicam que a visdo gerencialista iniciada na Inglaterra no final da
década de 70 pela primeira-ministra Margaret Thatcher, fez com que a Avaliacdo de
Desempenho retornasse ao cenario publico em diversos paises. Durante seu governo, Thatcher
defendeu a eficiéncia administrativa do Estado, baseando-se em modelos adotados na
iniciativa privada. Para isso, Thatcher efetuou o corte de 100 mil servidores e buscou
aperfeicoar o gerenciamento por meio das agcdes da Efficient Unit, que tinha como objetivo
acompanhar a melhoria na gestdo do servigo publico e realizar Avaliagdes de Desempenho
dos servidores (PAULA, 2005b).

Todavia, a Emenda Constitucional para a Reforma Administrativa do Estado, definida
no Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) em 1995 foi que deu inicio a
uma mudanga na forma de gerir a maquina publica e teve dentre as acdes estabelecidas: a
reorganizacdo do Estado, a qualificagdo dos servigos prestados a sociedade, a reestruturagcdao
das carreiras, a capacitagdo permanente dos servidores, a participacdo dos servidores no
estabelecimento de metas individuais em consonancia com as metas institucionais, a
valorizacao do servidor e a recompensa por melhores desempenhos.

A busca por uma melhor eficiéncia do servigo publico levou o governo brasileiro a
implementar nas IFES alguns modelos de gestdo importados da iniciativa privada e ja que
vinham sendo utilizados em outros 6rgdos publicos. Para isso, buscou-se instituir um novo
perfil de servidor publico, voltado, agora, para as praticas gerencialistas.

Dando andamento as acdes do PDRAE, a Emenda Constitucional da Reforma
Administrativa n° 19/1998, introduzida por L. C. Bresser Pereira, deu nova redagdo ao art. 41
da Constituicdo Federal de 1988, significando a perda de cargo publico por insuficiéncia de
desempenho, constatada mediante avaliacdo periddica. Inclusive, na década de 90, algumas
institui¢des publicas federais desenvolveram e implementaram Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho que foram premiados no Concurso de Inovacdes na Gestao Publica Federal, o
chamado Prémio Hélio Beltrao (ENAP, 2000).

E neste cenario que a Avaliagdo de Desempenho ressurge nio apenas como instrumento
avaliador que visa a promog¢ao € o crescimento na carreira publica, mas como instrumento
gerencial que integra metas individuais com metas institucionais, visando conferir
flexibilidade, qualidade e eficiéncia a gestdo publica. Assim, conceitos que estavam sendo

utilizados na iniciativa privada passaram a ser vistos pelo governo brasileiro como o caminho



70

para a Administragdo Publica superar as suas dificuldades e melhorar os servigos oferecidos
aos cidadaos.

Siqueira, Pinheiro e Antunes (2012), observam que desde 1993 houve um crescimento
na publicagdo de leis federais dispondo sobre planos de carreiras e instituindo o pagamento de
gratificagdes, em que a Avaliacio de Desempenho ¢ determinante para apreciar o
merecimento do servidor. No entanto, foi partir de 2002 que a Avaliacdo de Desempenho
vinculou-se de fato as metas institucionais.

O programa de Avaliacdo de Desempenho dos servidores técnico-administrativos em

Educacdo esta previsto na Lei n® 11.091 de 2005, no seu artigo 24, § 1°, item III que diz:

Art. 24. O plano de desenvolvimento institucional de cada Instituicdo Federal de
Ensino contemplara plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira,
observados os principios e diretrizes do art. 3° desta Lei.

§ 1° O plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira devera conter:
I - dimensionamento das necessidades institucionais, com defini¢do de modelos de
alocacdo de vagas que contemplem a diversidade da instituigdo;

II - Programa de Capacitagdo e Aperfeicoamento; e

IIT - Programa de Avaliagao de Desempenho.

No texto dessa Lei, no que diz respeito a Avaliagdo de Desempenho, ha uma defini¢ao
que se 1&: “um processo pedagogico, realizado mediante critérios objetivos decorrentes das
metas institucionais, referenciada no cardter coletivo do trabalho e nas expectativas dos
usuarios” (BRASIL, 2005, art. 3°, IX).

Nesses termos, a Instituigdo deve entender “processo pedagdgico” como um momento
de reflexdo e andlise do planejamento e das metas pactuadas, bem como as rotinas € os
processos de trabalho, e ainda, as competéncias necessdrias a realizagdo das fungdes
atribuidas.

A obtencdo de um resultado positivo no processo de Avaliacdo de Desempenho, garante
ao servidor progressao por mérito profissional prevista no Art. 10, § 2° da referida Lei, como:
a mudanga para o padrdao de vencimento imediatamente subseqiiente a cada dezoito meses de
efetivo exercicio.

Complementando a Lei n° 11.091 de 2005 tem-se o item VII do Art. 3° do Decreto
5.825/06, que estabelece diretrizes para elaboragdo do Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagao e define o

desempenho e a Avaliagdo de Desempenho conforme segue:

VI - desempenho: execugdo de atividades e cumprimento de metas previamente
pactuadas entre o ocupante da carreira e a IFE, com vistas ao alcance de objetivos
institucionais;

VII - Avaliagdo de Desempenho: Instrumento gerencial que permite ao
administrador mensurar os resultados obtidos pelo servidor ou pela equipe de
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trabalho, mediante critérios objetivos decorrentes das metas institucionais,
previamente pactuadas com a equipe de trabalho, considerando o padrio de
qualidade de atendimento ao usudrio definido pela IFE, com a finalidade de
subsidiar a politica de desenvolvimento institucional e do servidor.

Assim, a responsabilidade pelo Plano de Desenvolvimento dos servidores fica a cargo
da Instituicdo. De fato, cada Autarquia, Fundacao ou Ministério, ¢ dotado de particularidades
culturais e histéricas que as diferem de maneira significativa e até impeditiva a uma
uniformidade. Em todo caso, ha que ser observado que essas diferencas possibilitam que cada
orgdo desenvolva sua propria forma de gestdo do desempenho humano, respeitando as
peculiaridades encontradas durante o processo.

Vale destacar também o Decreto n° 5.707 de fevereiro de 2006 (BRASIL, 2006), que
institui a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administragdo publica

federal direta, autarquica e fundacional e apresenta em seu Art. 1° suas seguintes finalidades:

I - melhoria da eficiéncia, eficacia ¢ qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidadao;

II - desenvolvimento permanente do servidor publico;

IIT - adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
institui¢des, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgagdo e gerenciamento das agdes de capacitacdo; e

V - racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitagao.

Assim, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal apresenta como diretrizes
principais o incentivo e apoio ao servidor publico e as proprias instituicdes em suas iniciativas
de capacitagdo que visem o desenvolvimento das suas competéncias institucionais e
individuais. Para tanto, o referido decreto descreve no item VII de seu Art 3°, que o resultado
das acdes de capacitacdo e a mensuracdo do desempenho do servidor devem ser considerados
complementares entre si.

Esse Decreto também conceitua gestao por competéncia como: “gestdo da capacitagao
orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das func¢des dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
Institui¢do” (BRASIL, 2006, art. 2°, II).

Assim, torna-se possivel utilizar a gestdo por competéncias associada aos possiveis
resultados produzidos pelo uso da Avaliagao de Desempenho. Exemplos disso, sdo as formas
de selecionar internamente servidores efetivos na Administragdo Publica para ocupar cargos
de direcado, chefia e assessoramento ou até mesmo para realoca-los na estrutura organizacional
conforme as demandas necessarias. Contudo, parece ser que questdo de competéncias na
legislagdo ainda ¢ tratada de maneira muito superficial, sendo dificil se estabelecer como um

conceito na Administracao Publica e, também na questdo da Avaliagdo de Desempenho.
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A Lei 11.784/2008, por sua vez, propds o seguinte objetivo para o emprego da
Avaliacdo de Desempenho: “subsidiar a politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto
a capacitacdo, desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneracdo ¢ movimentagao de
pessoal” (BRASIL, 2008, art. 140, II).

Cumpre destacar desde logo, que esta Lei, em seu Art. 141, define a Avaliacao de

Desempenho como:

O monitoramento sistematico e continuo da atuagdo individual do servidor e
institucional dos o6rgdos e das entidades, tendo como referéncia as metas globais e
intermediarias dos orgdos ¢ entidades que compdem o Sistema de Pessoal Civil, de
que trata o Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, conforme disposto nos
incisos I e II do art. 144 e no art. 145 desta Lei.

Nao se pode avangar coerentemente, sem antes destacar também o Art. 142 da mesma
Lei, que esbalece: “a avaliagdo de desempenho individual serd composta por critérios e
fatores que reflitam as competéncias do servidor aferidas no desempenho individual das
tarefas e atividades a ele atribuidas” (BRASIL, 2008, art. 142).

Recentemente tem-se também o Decreto Federal n°. 7.133/10, que regulamenta os
critérios e os procedimentos do processo de Avaliacdo de Desempenho no servico publico
federal. Estabelecer critérios avaliativos pressupde analisar as peculiaridades intrinsecas das
carreiras ou grupos de carreiras. Segundo este Decreto, os critérios devem refletir as
competéncias do servidor, aliadas ao cumprimento das metas de desempenho individual e
institucional (BRASIL, 2010).

A grande inovacdo dese Decreto diz respeito a vinculagdo entre desempenho
institucional e individual por meio do desdobramento das metas no plano de trabalho, ao
acordo de compromissos individuais e de equipe e a obrigatoriedade de Instituicdo de
comissdo de acompanhamento. Outra novidade consiste na ado¢do do modelo de avaliagao
por multiplas fontes, com a adog¢do, inclusive da avaliacao pelos subordinados. Contudo, essas
recomendacoes ainda nao foram realizadas no ambito do IFES.

Em 2010, a OCDE (Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico)
emitiu um relatério chamado Relatério de Avaliagdo da Gestdo de Recursos Humanos no
Governo Federal criticando a politica de recursos humanos e definindo-a como fragmentada e
incompleta devido a falta de agdes estratégicas confidveis e permanentes nas gestdes
anteriores, afirmando ainda, que o sistema de avaliagdo de desempenho utilizado nas
instituicdes federais ndo cumpre o papel a que se destina, tendo visto que, “os prémios de
desempenho passaram a fazer parte do salario regular da maioria do pessoal, perdendo o seu

significado original de recompensa ao desempenho excepcional” (OCDE, 2010, p. 12).
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Embora muitos esfor¢os tenham sido empenhados na promog¢do da Avaliacdo de
Desempenho no servigo publico, Bergue (2010) considera que sua pratica requer um tempo
maior por ainda predominar uma cultura organizacional nesses Orgdos que resiste a
implantacao de métodos de aferir o desempenho de forma mais efetiva.

Teixeira e Santana (1994) entendem que um dos maiores desafios para os gestores de
recursos humanos em organizagdes publicas ¢ fazer com que a Avaliagdo de Desempenho
esteja menos centrada no controle de meios e mais orientada para a analise do servico
prestado aos cidaddos. Sendo assim, o ideal seria conduzir a gestdo de recursos humanos
nessas organizagdes considerando dois eixos: melhoria dos servigos prestados e valorizagao
do servidor.

Além disso, observa-se na Administragdo Publica, que os objetivos da Avaliagdo de
Desempenho consideram, em primeiro lugar, o preceito constitucional da estabilidade e da
progressao, cumprindo puramente o requisito legal, ndo considerando o aumento da eficécia,
eficiéncia e efetividade das agdes governamentais.

Mesmo frente a tantas definicdes e preceitos que visam orientar os Orgdos da
Administragdo Publica quando se trata da Avaliagdo de Desempenho dos seus servidores,
ainda existem muitos fatores que remetem a dificuldade em se estabelecer um sistema
realmente capaz de obter os resultados desejados pelas organzizagdes.

Compreendendo isso, Lucena (1992) explica:

O servigo publico (organizagdo do Estado nos niveis federal, Estadual e municipal)
absorveu o modelo militar, pelas semelhangas nos pressupostos, isto ¢, uma missao
permanente (prestar servigos a sociedade), uma organizagdo hierarquizada (para
garantir a missdo), uma carreira estruturada (para assegurar a sua continuidade,
independentemente da alternidncia dos governantes) e a estabilidade (no que se refere
ao cumprimento das leis, que independem da vontade dos governantes). Como na
organizagdo militar, o sistema de mérito também visa a subsidiar o sistema de
carreira. Embora a natureza do trabalho seja bem diferente, o sistema assimilou
varios requisitos do processo militar (dedicagdo, disciplina, assiduidade,
pontualidade, lealdade), eliminando aqueles que ndo tinham nenhuma aplicabilidade
(bravura, coragem...). Considerou como ponto importante o tempo de servigo, que
dispoe de critérios automaticos de promogdo em carreira linear e horizontal, ou seja,
necessariamente o individuo ndo precisa mudar de cargo ou fungdo, mas apenas
obtém vantagens em termos de remuneragdo e acrescentou outros requisitos, para
acelerar a movimentagdo na carreira, entre eles, nivel educacional, auséncia de
punicdes, elogios documentados, fungdes ocupadas. Nesse processo de adaptagdo,
nao foram incluidos outros pressupostos inerentes ao servico publico, como
produtividade, resultados, qualidade (LUCENA,1992, p. 37).

Observa-se dai, a dificuldade de se ter uma avaliacdo que leve em consideragdo esses
ultimos requisitos no servigo publico. A ado¢ao de ferramentas oriundas da gestdo privada e
do modelo militar pelo setor publico, se ndo devidamente adaptada a cada 6rgdo, tende ao

insucesso da sua aplicagao.
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Tal situagdo pode ser comprovada em um estudo desenvolvido pela Escola Nacional de
Administragdo Publica (ENAP), que analisou e consolidou informagdes sobre sistemas de
avaliacao de desempenho existentes em varias instituigdes federais, concluindo que nenhuma
delas atendeu a todos os aspectos indicativos de sucesso de um Sistema de Avaliagdo de
Desempenho (ENAP, 2000).

O documento final da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da Administra¢ao
Publica Federal promovida em 2009 pelo Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao,
também contribuiu para o tema dividindo os principais pontos criticos a serem superados
quando da utilizacdo da Avaliacdo de Desempenho no setor publico (BRASIL, 2009, p. 24-
25), tais quais: a) a Instituicdo do planejamento estratégico nos o6rgdos e entidades; b) a
necessidade de definicdo de sistematica continua e incentivada de monitoramento dos
resultados propostos; ¢) a vinculagdo da avaliagdo de desempenho a politica estratégica de
gestdo de pessoas, que possibilite a valorizagdo dos servidores com a melhoria da
remuneracao pelo bom desempenho e das condigdes de trabalho; d) o desenvolvimento € o
aprimoramento de liderancas internas, principalmente, com relagdo a capacitacdo dos gestores
para o processo de avaliagdo de desempenho; e) a criacdo de mecanismos efetivos de
participacao dos usuarios internos ou externos das unidades de trabalho.

Outra dificuldade caracteristica da Administracdo Publica ¢ a vertende orientada para a
designicao de pessoas para fungdes de supervisdo e, consequentemente, de avaliador. A
escolha das geréncias estd condicionada a ideologias politicas, compartilhadas pelos grupos
que assumem o poder, agravado pelo fato de que a pessoa escolhida ndo precisa,
necessariamente, pertencer ao quadro de funciondrios da Institui¢do, situagdo bastante
evidenciada principalmente em nivel municipal.

Tal pratica define um estilo gerencial politico e ndo profissional,comprometido, em
primeiro lugar, com ideologias e muito pouco, com as expectativas preconizadas pela missao
e pelas estratégias de desenvolvimento da Instituicao (LUCENA, 1992).

Assim, ¢ evidente a grande a dificuldade de avaliar o desempenho das pessoas em seus
cargos e mais ainda arduo, realizar esse tipo de trabalho no servigo publico, visto que sempre
houve e sempre haverd uma grande influéncia politica em tudo o que ¢ realizado nos 6rgdos e
setores publicos.

A Avaliagdo de Desempenho no servigo publico deveria ser estritamente relacionada a
administracdo do trabalho visando levantar as deficiéncias impeditivas ao objetivo final da
Institui¢do e contribuir na melhoria do desempenho do servidor, encaminhando-o a

treinamento adequado quando necessario, na sua motivacao pessoal e reconhecimento para
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fins de promogdes previstas no plano de cargos e salarios, pois, sdo estas, ferramentas
riquissimas para o bom desenvolvimento dos trabalhos.

Mais do que uma forma pela qual os servidores obtém a aprovacdo em estagio
probatdrio, uma progressao funcional, uma promocdo e o pagamento das gratificacdes de
desempenho, a Avaliagdo de Desempenho ¢é um processo que pode viabilizar o
aprimoramento profissional de pessoas e dos processos de trabalho das organizagdes publicas.

Convém apontar que, recentemente, a Secretaria de Gestao Publica (SEGEP), langou
um Manual de Orientacdo para a Gestdo do Desempenho que tem como objetivo orientar
gestores, servidores e colaboradores dos orgdos e entidades integrantes da administracao
publica federal direta, autdrquica e fundacional quanto a operacionalizagdo especifica da
sistematica para Avaliagdo de Desempenho, de que tratam a Lei no 11.784, de 22 de setembro
de 2008 e o Decreto no 7.133, de 19 de margo de 2010. Segundo o proprio manual, seu
objetivo ¢ “fortalecer o ciclo profissionaliza¢do-valorizagdo-reconhecimento dos servidores,
aliado a busca pela exceléncia na gestao publica” (SEGEP, 2013).

Este manual prevé a capacitagdo dos avaliadores e avaliados devendo a
operacionalizac¢do da avaliagdo ser precedida de evento preparatorio para o esclarecimento da
metodologia, procedimentos, critérios e sua correta aplicacdo. Para tanto, o documento sugere
que os orgaos e entidades lancem mao dos mais variados recursos para desenvolvimento de
pessoal, tais como: cartilhas, orientagdes normativas, palestras, cursos, visitas técnicas,
oficinas de indicadores, treinamento em sistemas de avaliacdo informatizados, uso pratico de
planilhas, tabelas, quadros, diario de bordo, técnica de eventos criticos, entre outros.

Entretanto, observa-se que essas recomendagdes ainda ndo foram seguidas por muitos
orgaos, como ¢ o caso do IFES. Talvez por demandar recursos financeiros consideraveis, alta
disposicdo da Gestdo e trabalho arduo dos envolvidos, as Avaliagdes de Desempenho
continuam sendo aplicadas sem o preparo dos envolvidos, que consequentemente manifestam
uma atitude de duvida e, as vezes, negativa diante dessa ferramenta.

Realizada, portanto, a exposi¢cdo sobre as peculiaridades do processo de Avaliacdo de
Desempenho na Administracdo Publica, considerando o resgate histdrico da legislacdo sobre
o tema em nivel federal, o tdpico seguinte visa adentrar ainda mais nesse assunto,

considerando um dos mais importantes principios da Administragdo Publica.
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3.9 AVALIAGAO DE DESEMPENHO E O PRINCIPIO DA EFICIENCIA NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Sabe-se que a Administragdo Publica deve preocupar-se constantemente com a sua
eficacia. De maneira simplista, entende-se por eficicia a relacdo entre metas alcangadas
versus metas pretendidas. Contudo, a Administracdo Publica deve ser, sobretudo, eficiente.
Uma Administragdo Publica eficiente ¢ capaz de atender aos cidadaos de forma a despender o
menor recurso sem alterar a qualidade dos servigos.

No que tange a diferenciacdo entre eficiéncia e eficacia, Torres (2004) nos ensina que
eficacia ¢ a solidificagdo dos objetivos determinados por uma acdo do Estado, ndo sendo
levados em conta os meios € os mecanismos utilizados para tanto. Dessa forma, o Estado pode
ser eficaz em resolver determinado problema, mas pode estar fazendo isso com mais recursos
do que deveria. Na eficiéncia, contudo, ha clara preocupacao com os mecanismos que foram
utilizados para a obten¢do resultado esperado. Assim, na eficiéncia, procura-se buscar os
meios mais econdmicos e viaveis, a fim de maximizar os resultados e minimizar os custos.

A ideia de uma Administracdo Publica voltada para a eficiéncia teve créditos
principalmente a partir dos estudos de Max Weber (1982), que foi o principal tedrico a
analisar a transicdo de uma Administragdo Publica tradicional para uma forma de
Administragao mais racional, denominada burocratica.

A Administragdo burocratica surgiu para substituir a antiga administracdo
patrimonialista, cuja caracteristica principal ¢ a confusdo entre patrimonio publico e
patrimonio particular. Nesse tipo de administragdo, o Estado era visto como patrimonio do rei,
ou seja, do detentor do poder. J4 na Administragdo burocratica sdo adotadas uma série de
medidas cujo objetivo principal ¢ a defesa da coisa publica. Aqui, ha clara distingdo entre o
politico e o administrador publico.

Contudo, apesar das promessas, o pressuposto da eficiéncia trazida pela Administragdo
burocratica, mostrou-se insuficiente. Com o tempo, verificou-se que ndo havia rapidez, nem
qualidade e tampouco baixo custo para os servigos prestados a sociedade. Além disso, ndo
havia preocupagdo com o controle de resultados ¢ uma verdadeira atengao as demandas dos
cidadaos. Esses objetivos apareceram apenas com o surgimento da Administragdo gerencial.
De qualquer forma, ¢ possivel evidenciar que foi a Administragdo burocratica a primeira
forma de organizag¢ao que adotou a eficiéncia como principio base.

Os estudos de Max Weber, entdo, foram ganhando espago na Europa e buscando a

implantacao de um novo modelo de Administragao Publica e isso extendeu-se também para o
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Brasil. Aqui, essa reforma administrativa foi, como visto no capitulo anterior, introduzida pela
Emenda Constitucional n® 19/1998, que atribuiu significativas mudancas na Administra¢ao
Publica brasileira, inclusive, o Principio da Eficiéncia.

A titulo de conhecimento, cabe ressaltar que a Administracdo Publica brasileira ¢
pautada em cinco principios expressos: Legalidade, Impessoalidade, Moralidade, Publicidade
e Eficiéncia. Como se pode prever, as mudancas decorrentes dessa Emenda, implicaram
intimamente nos processos de Avaliagao de Desempenho do servidor publico.

No entanto, convém destacar que esse principio, na verdade, ja constava no Decreto Lei
n°® 200, de 1967, que possuia como principios fundamentais o planejamento, a expansao das
empresas estatais, o fortalecimento e a ampliacdo do sistema de mérito, norteadores para o
plano de classificagdo de cargos, e o reagrupamento de departamentos, divisdes e servigcos em
16 ministérios (AMARAL, 2006; COSTA, 2008). Para Fadul e Silva (2008), esse Decreto
significou planos esperangosos de instituir uma Administragdo Publica com perfil gerencial,
entretanto, obteve resultados apenas parciais.

Foi, portanto, com a Emenda Constitucional n° 19/1998 que o Principio da Eficiéncia
ganhou realmente importancia e possibilitou inimeras inovagdes. De maneira mais especifica,
em relacdo aos servidores publicos, a referida emenda aponta para a reserva percentual de
cargos de comissao para servidores efetivos e de carreira; o estagio probatério para o alcance
da estabilidade, garantida apenas com resultados apurados pela Avaliacdo de Desempenho; e
novos critérios para admissao, demissdo e remuneragao.

E preciso observar, entretanto, que o conceito de eficiéncia nas organizagdes piblicas
possui um significado diferente do que ¢ entendido em organizacdes privadas e ndo se deve
considerar que a eficiéncia, sob o enfoque da racionalidade do mercado, seja a mesma quando
se observa a partir dos olhos da racionalidade estatal.

Em outras palavras, uma organizacdo privada eficiente ¢ focada na obtencao de lucros,
enquanto que, uma organizagao publica eficiente objetiva o atendimento ao interesse publico
(cidadao). Logo, cabe ao servidor publico atender as demandas dos cidadaos, ocupando um
lugar de mediagdo entre a sociedade e a Administracdo. Este lugar que o servidor publico
ocupa o coloca em situagdo de responsabilidade constante com a qualidade, tdo exigida nas
prestagdes dos servicos publicos. Isso porque a qualidade, em sua mais substancial descrigao,
¢ algo que pode ser verificado ap6s um atendimento de um servidor a um usuario (cidadao):
se o atendimento for satisfatorio a qualidade do servigo também o €.

Segundo Meirelles (2003) o principio da eficiéncia exige que a atividade administrativa

seja exercida basicamente com presteza, perfeicao e rendimento funcional. Esse principio ja
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ndo se contenta mais em desempenhar a atividade administrativa apenas com legalidade, mas
agora exige resultados positivos para o servico publico e um satisfatério atendimento das
necessidades da comunidade.

Assim, avaliar o desempenho dos servidores publicos significa verificar o cumprimento
da missdo da Administragdo Publica que ¢ o atendimento aos anseios e necessidades da
sociedade.

Adentrando na convergéncia entre o servidor e a eficiéncia administrativa, Cereijido

(2001), nos diz que:

A eficiéncia, muito mais que um pressuposto da assim denominada administragao
gerencial, constitui dever indeclindvel e extensivel a todo agente publico. Cuida-se
da busca continua do aperfeigoamento no desempenho das fungdes publicas que lhe
sejam conferidas, tendo como norte a consciéncia da extrema importancia e
relevancia de cuidar daquilo que ¢ de todos sem ser de ninguém, do bem, do
patriménio, que constitui precisamente a soma dos esforgos coletivos que através de
geracdes vieram a construir um pais (CEREIJIDO, 2001, p.240).

Assim, a Administragdo Publica deve buscar o continuo aperfeigoamento e atualizacao
dos servidores, de modo a adapta-los e motiva-los a se prepararem as continuas mudangas
tecnoldgicas e operacionais. Isso supostamente acabaria por fazer com que o servidor atuasse
de maneira necessariamente mais eficiente, na busca do aprimoramento funcional e
profissional.

Associado a Administragdo Publica, o principio da eficiéncia determina que a
Administragdo deve agir de maneira rapida e precisa, visando produzir resultados que
satisfacam as necessidades da populagdao. A eficiéncia, nesse sentido, deve se contrapor a
lentidao, ao descaso, a negligéncia e a omissao — caracteristicas comuns da Administragao
Publica brasileira, salvo algumas raras exce¢cdes (MEDAUAR, 2003).

Nesta linha, a doutrina defende que a estabilidade ¢ a garantia de permanéncia no
servico publico, assegurada apos trés anos de exercicio ao servidor nomeado por concurso,
que somente pode perder o cargo em virtude de sentenga judicial transitada em julgado,
mediante processo administrativo em que lhe seja assegurada a ampla defesa e, apos a
reforma administrativa de 1998, mediante procedimento de avaliacdo periddica de
desempenho, na forma da lei complementar que vier a disciplinar a matéria, assegurada
também ampla defesa, segundo o novo regime juridico estabelecido pela Emenda
Constitucional 19/98.

Aufere-se pelo exposto que, em que pese a eficiéncia ter sido sempre um principio
intrinseco a Administragdo Publica, mais precisamente apos a reforma do aparelho do Estado,

dada pela Emenda Constitucional n® 19/1998, ela tornou-se um mandamento, um
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cumprimento de dever por parte dos agentes publicos, traduzindo-se como o mais novo e mais
moderno principio da atividade publica, que ja ndo se satisfaz com o respeito aos aspectos de
legalidade, mas procura, acima de tudo, rendimento funcional as suas entidades, o0rgdos e
agentes publicos.

O servidor publico, por conseguinte, em busca de sua estabilidade, deve buscar a
realiza¢do dos interesses da coletividade, ndo somente como forma moral de conduta mas,
principalmente, por respeito ao principio da eficiéncia, pois a Administragcao Publica, em
respeito a este preceito, deve atuar da melhor forma possivel, buscando seu aprimoramento
continuo, garantindo aos administrados ndo s6 seus direitos, mas também a garantia das suas
necessidades.

Para Maximiano (2007), a antitese da eficiéncia ¢ o desperdicio. Ou seja, ocorrem
desperdicios quando mais recursos sdo utilizados do que os necessarios para realizar um
objetivo ou mesmo quando consomem-se muitos recursos € nenhum objetivo € alcangado ou,
ainda, nos casos em que objetivos desnecessarios sao realizados.

Dentro dessa construcao logica podemos considerar que se a Avaliacdo de Desempenho
ndo atinge seus objetivos, esta caracteriza-se um desperdicio, ou seja, € ineficiente. Isto, de
fato, procede, tendo em vista que empreendeu-se tempo e recursos humanos no processo
avaliativo e, no entanto, o objetivo ndo se consolidou.

Para encerrarmos essa andlise, aferimos que a Avaliacio de Desempenho estd
intimamente relacionada com o Principio da Eficéncia na Administragdo Publica,
considerando que serve de base para as agdes administrativas do Estado principalmente no
que tange a seus Recursos Humanos.

De tudo considerado, os passos seguintes consistem em diagnosticar a organizacao onde
a Avaliacdo de Desempenho estd sendo estudada, utilizando-se o campus Linhares como

objeto de estudo.
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CAPITULO IV - PESQUISA DE CAMPO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Neste capitulo, buscou-se contextualizar a Avaliagdo de Desempenho no Instituto
Federal do Espirito Santo, utilizando o campus Linhares como foco de estudo. O texto do
primeiro item desta secdo foi elaborado com base no estudo de arquivos do Conselho Diretor
do CEFET-ES e do Conselho Superior do IFES, sendo composto por Resolucdes, Atas,
Portarias, publicagdes no website oficial do Instituto e formularios elaborados pelo Instituto.

Também utilizou-se, nesta secdo, a descrigao historica do Instituto apresentada no livro
“A trajetoria de 100 anos dos eternos Titds: da Escola de Aprendizes Artifices ao Instituto

Federal”, langado em 2009. Em seguida, partiu-se para a descri¢do da pesquisa de campo.

4.1 DESCRICAO DA INSTITUICAO ANALISADA

Um Instituto Federal de Educacdo (IFE) ¢ uma Institui¢do Publica que tém como
finalidade o ensino, a pesquisa e a extensdo. Possui regimentos e estatutos internos
norteadores de suas finalidades, funcdes basicas e estruturas administrativas. Suas unidades
administrativas sao compostas por docentes, discentes e servidores técnico-administrativos e,
para manter sua finalidade atuante, recebem, necessariamente, recursos do Governo Federal.

O Instituto Federal do Espirito Santo (IFES) foi oficializado em 23 de setembro de
1909, no governo de Nilo Pecanha, denominando-se Escola de Aprendizes Artifices do
Espirito Santo (EAA). A Escola foi regulamentada pelo Decreto 9.070 de 25 de outubro de
1911, com o proposito de formar profissionais artesdos, voltados para o trabalho manual.

A partir de 1937, passou a formar profissionais voltados para a produgdo em série,
porém com caracteristicas artesanais. Nessa €poca, passou a chamar-se Liceu Industrial de
Vitéria e em 25 de fevereiro de 1942, foi transformado em Escola Técnica de Vitoria. Em 11
de dezembro de 1942, foi inaugurado o prédio onde funciona até hoje. Na época, contava com
internato e externato, oficinas e salas de aula para atender aos cursos de Artes de Couro,
Alfaiataria, Marcenaria, Serralheria, Mecanica de Maquinas, Tipografia e Encadernagao.

Em 3 de setembro de 1965, passou a ser denominada Escola Técnica Federal do Estado
do Espirito Santo (ETFES) e em 13 de margo de 1993, foi inaugurada a primeira Unidade de
Ensino Descentralizada, localizada em Colatina, norte do estado. A Escola Técnica

transformou-se no Centro Federal de Educacdo Tecnologica (CEFET), a partir de margo de
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1999, o que possibilitou novas formas de atuacdo e um novo paradigma de Institui¢do Publica
profissionalizante. Em 2004, o CEFET-ES passou a ser uma Institui¢do de Ensino Superior,
por meio dos Decretos 5.224 e 5.225, hoje substituido pelo 5.773.

No final de 2008, o entdo presidente da Republica, Luiz Inacio Lula da Silva, sancionou
a Lei n° 11.892, que criou 38 institutos federais de educacao, ciéncia e tecnologia no pais. No
Espirito Santo, o CEFET-ES e as Escolas Agrotécnicas de Alegre, de Colatina e de Santa
Teresa se integraram em uma estrutura Unica: o Instituto Federal do Espirito Santo. Dessa
forma, as Unidades de Ensino do CEFET-ES (Vitoria, Colatina, Serra, Cachoeiro de
Itapemirim, S3o Mateus, Cariacica, Aracruz, Linhares e Nova Venécia) e as Escolas
Agrotécnicas de Alegre, Santa Teresa e Itapina sdo tornaram-se campi do Instituto.

Mais tarde, surgiram os campi de Guarapari, Ibatiba, Piima, Venda Nova do Imigrante
e Vila Velha. Atualmente tém-se mais dois campi em implanta¢do nos municipios de Barra de
Sao Francisco e Montanha, sem contar com a Educacdo a Distancia, também fornecida pelo
Instituto em diversas cidades do Estado.

O campus Linhares do Instituto Federal do Espirito Santo esta instalado as margens do
Rio Doce no extremo leste da area urbana do municipio, em uma éarea de 48.195 m com uma
série de edificacdes que foram doadas ao CEFETES pelo Municipio de Linhares através da
Lei n.° 2754, de 07 de marco de 2008. Professores e Técnico-Administrativos aprovados nos
concursos de que tratam os editais 032/2008 (Técnico Administrativo em Educagdo) e
033/2008 (Professor de Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico), foram chamados para tomar
posse de seus cargos na Unidade de Ensino de Linhares e, assim que entraram em exercicio,
passaram por uma fase de treinamento nas Unidades de Vitoria e da Serra para que pudessem
ter um conhecimento inicial das atividades que iriam desempenhar.

A reforma das salas e das edificacdes ocorreu entre Junho e Agosto de 2008 e, no dia 08
de Setembro deste mesmo ano, foram iniciadas as aulas de dois cursos técnicos na modalidade
concomitante, ou seja, para alunos que ja haviam terminado o Ensino Médio ou que estavam
cursando o terceiro ano. Os cursos eram Técnico em Automagdo Industrial e Técnico em
Gestao Empreendedora nos turnos Vespertino e Noturno. A aula inaugural do campus ocorreu
no dia 19 de setembro de 2008. Em 2009, o campus Linhares passou a oferecer o curso
Técnico Integrado com Ensino Médio em Administragao.

O campus Linhares conta atualmente com 113 servidores: 48 docentes efetivos, 08
docentes substitutos, 44 técnico-administrativos e 13 estagiarios. Os 44 técnico-
administrativos ocupam diferentes cargos, que variam de acordo com o nivel educacional

exigido, tais como Assistente em Administragdo, Auxiliar em Administracao, Técnico em
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Assuntos Educacionais, Pedagogo, Técnico de laboratorio, Técnico em Informatica, Técnico
de enfermagem, Administrador, Psicologo, Bibliotecario e Assistente Social.

Tanto os servidores docentes quanto os técnico-administrativos sdo implicados pelo
processo de Avaliagdo de Desempenho no IFES. No entanto, recordamos ao leitor que este
trabalho aborda apenas a Avaliagdo de Desempenho aplicada aos servidores técnico-
administrativos.

A Avaliagdo de Desempenho ¢ aplicada no IFES com dois objetivos principais: para
aprovacdo no estagio probatorio e para progressdo funcional do servidor. Nesse estudo
abordam-se resumidamente ambos os propositos, contudo, o foco principal permeiara sobre a
progressao funcional do servidor, haja vista que pretende-se com essa pesquisa, acionar uma
reflexdo acerca da importancia do bom desempenho do servidor técnico-administrativo em
toda sua vida funcional e ndo apenas para cumprimento legal do estagio probatorio.

Convém informar que, recentemente, o Conselho Superior do IFES aprovou a
Resolu¢do n°® 5 de 06 de marco de 2014, que estabelece normas para a avaliagao dos
servidores técnico-administrativos em educagdo no periodo do estdgio probatorio. Com essa
Resolugdo, a avaliacdo voltada para este fim passou a ser feita por uma comissao previamente
constituida e ganhou novos formulérios para a analise do desempenho do servidor, bem como
uma ficha de apuragdo de resultados, onde deve contar a situacdo final do servidor como
aprovado ou reprovado.

O processo de Avaliacdo de Desempenho para concessdo de progressdo funcional dos
servidores técnico-administrativos da antiga ETEFES, teve suas normas regulamentadas pela
Resolucdo do Conselho Superior n° 08 de 16 de novembro de 1989. J4 as normas para a
Avaliagao de Desempenho no periodo do estagio probatorio foram estabelecidas anos depois,
em 1993, pela Resolugdo do Conselho Superior n° 03 de 03 de maio de 1993.

Naquela época, os fatores avaliados eram: assiduidade, disciplina, capacidade e
iniciativa, producdo e qualidade para o trabalho e responsabilidade. A avaliagdo era feira por
uma Comissao Especial, constituida pelo Diretor do Departamento onde o servidor estava
lotado, pelo chefe imediato do servidor, um servidor lotado no mesmo setor do avaliado, um
representante da Coordena¢do de Recursos Humanos e um representante da CPPTA
(Comissao Permanente de Pessoal Técnico Administrativo).

Vale lembrar que a CPPTA foi criada em 1987, juntamente com a Comissdo
Permanente de Pessoal Docente (CPPD) pelos artigos 11 e 21 do anexo ao Decreto n® 94. 664
de 23/07/1987, complementado pela Portaria n® 475 de 26/08/1987. Contudo, apenas em
1998, através da Resolugdo do Conselho Superior n° 01 de 27 de abril de 1988 foi
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regulamentada como oOrgdo de assessoramento para formulagdo e acompanhamento da
execucao da politica de pessoal docente e técnico-administrativo.

Atualmente, as normas para a Avaliacdo de Desempenho para aprovagdo no estagio
probatorio estao dispostas na Resolu¢ao do Conselho Superior n° 05/2014 de 06 de margo de
2014, possuindo os mesmos fatores de avaliagdo da Resolugdo de 1993, diferenciando-se
apenas na sua composi¢do, que ndo mais inclui um membro da CPPTA, visto que esta foi
extinta.

Recentemente institui-se a Comissao Interna de Supervisao (CIS) do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagao do IFES, através da Resolucdo do
Conselho Superior n° 54 de 20 de dezembro de 2013. Dentre suas atribui¢des, a CIS visa
apresentar propostas e fiscalizar a elaboracdo e a execucdo do plano de desenvolvimento de
pessoal do IFES e seus programas de avaliagdo, além do dimensionamento das necessidades
de pessoal e necessidades de capacitagdo. Como a proposta da CIS no IFES ¢ ainda recente,
nao tem-se registros documentados de suas atividades quanto aos programas de Avaliacdo de
Desempenho no Instituto.

E importante destacar nesse contexto que a CIS existe, na verdade, desde 2005 no
antigo CEFETES e, ja nessa época, os esforcos dessa comissdo visavam a existéncia de um
Plano de Desenvolvimento do Plano de Carreira dos servidores técnico-administrativos em
educagdo. Havia também, desde essa época, a expectativa da criagdo do Levantamento de
Necessidades de Capacitacdo e de Educagdo Formal para os servidores e do Levantamento
para Identificagdo do Banco de Talentos. Assim, as atividades da CIS existem desde 2005,
conforme exigéncia de legislacdo superior, todavia, apenas em 2013 o seu regulamento foi
efetivamente aprovado no IFES.

Dimensionando o foco da Avaliagdo de Desempenho para fins de progressao funcional
do servidor, verifica-se que esta ¢ constituida por dois formulérios avaliativos: a hetero-
avaliacdo e a auto-avaliacdo. Caso o servidor excerca cargo ou fun¢ao administrativa, também
devera ser feita sua a avaliacao gerencial pela chefia imediata.

Essas avaliagdes devem ser preenchidas a cada nove meses de exercicio, visto que a
progressdo ¢ concedida a cada dezoito meses de exercicio. Assim, o processo de progressao
funcional do servidor serd composto sempre de duas avaliagdes, uma dos primeiros nove
meses e outra dos nove ultimos meses de exercicio.

A hetero-avaliagdo (ANEXO A) ¢ a¢do complexa de avaliar, consiste em um formulario
a ser preenchido pela equipe de trabalho do servidor, sempre presidida pelo chefe imediato e

possui peso 6 no resultado final da avaliagdo. Os quesitos avaliados sdo divididos em
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operacional (conhecimento, criatividade e rendimento), organizacional (comprometimento,
responsabilidade e seguranga) e comportamental (iniciativa, trabalho em equipe,
relacionamento e adaptabilidade).

Os critérios para afericdo do desempenho sdo definidos por quatro indicadores, cada um
equivalente a uma pontuacdo. S3o eles: sempre (20 pontos), quase sempre (15 pontos), as
vezes (10 pontos) e nunca (5 pontos). Assim, a equipe avaliadora devera indicar a quantidade
de pontos recebida pelo servidor em cada quesito, somando-se o total de todos os pontos ao
final.

Neste formuldrio h4d ainda um espaco para a equipe avaliadora inserir outras
informacdes, tais como sugestdes de treinamento e sugestoes de mudanga de local de trabalho,
devendo qualquer uma delas ser justificada. O servidor pode acompanhar a hetero-avaliacao,
se preferir, ou apenas dar ciéncia no resultado final. H4 também neste formuldrio um espago a
ser preenchido pelo servidor acerca de sugestdes para melhoria do seu proprio desempenho,
incluindo as relacionadas a condigdes de trabalho.

Por fim, toda equipe avaliadora assina o formulario, bem como o servidor avaliado e a
chefia imediata. Por ultimo, o formulario passa pelo parecer da Coordenadoria de Gestao de
Pessoas, que aferira junto com as demais avaliacdes a quantidade final de pontos e informara
no proprio formulério se o servidor estd ou ndo apto para a progressao (no caso da segunda
avaliacdo).

A auto-avaliacdo (ANEXO B) consiste em um formulario que deve ser respondido pelo
proprio servidor, possuindo peso 2 no resultado final. Sdo avaliados os mesmos quesitos e
usados os mesmos indicadores da hetero-avaliagao e, ao final, deve conter a assinatura do
servidor e da chefia imediata. E nesse processo que o servidor podera emitir a sua propria
opinido a respeito de seu desempenho.

A ficha de avalia¢do gerencial (ANEXO C) ndo ¢ computada para fins de progressao
funcional. Trata-se apenas de um acompanhamento pelo superior imediato do desempenho do
servidor na funcao gratificada ou cargo de direcao que ocupa. Mesmo assim, ¢ importante seu
conhecimento visto que ela ¢ entregue ao superior juntamente com as avaliagdes auto e
hetero. Os quesitos avaliados nesta ficha obviamente diferem-se das demais, tendo em vista
seu carater gerencial. Sdo eles: supervisao, lideranca, comunicagao, planejamento e decisao.

Nessa avaliacdo, os critérios para a afericdo do desempenho sao definidos por quatro
indicadores, cada um equivalente a uma pontuacdo. Sdo eles: excelente (40 pontos), bom (30
pontos), regular (20 pontos) e deficiente (10 pontos). Assim, a chefia devera indicar a

quantidade de pontos recebida pelo servidor em cada quesito. O servidor também podera
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acompanhar sua avaliagdo gerencial ou apenas tomar ciéncia ao final, através da assinatura,
sempre acompanhada da assinatura da chefia.

A Coordenadoria de Gestao de Pessoas (CGP) ¢ a responsavel entregar e recolher todos
os formularios dentro do periodo estipulado e cadastra-los no Sistema de Recursos Humanos
do Instituto. Tendo posse das avaliagdes dos nove primeiros € dos nove ultimos meses, a CGP
abrira um processo junto a Coordenadoria de Protocolo e Arquivo (CPA) para que seja
encaminhado ao parecer da Direcdo Geral que, por sua vez (e no caso de um desempenho
suficiente), emitird a portaria de concessdo da progressao funcional.

Além das auto-avaliagdes e das avaliagdes feitas pela equipe de trabalho do servidor, ha
outra nota que compde o resultado final do desempenho do técnico-administrativo: a
avaliacdo do usuario. Em dezembro de 2008, a Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas
(GDP), atual Diretoria de Gestdo de Pessoas, comunicou no site oficial do CEFET-ES, que a
partir de 5 de janeiro de 2009 implantaria o Sistema de Avaliagdo do Usudrio das Unidades
Administrativas. Foi nesta data que a avaliagdo do usuario passou a compor as notas das
avaliagOes dos servidores técnico-administrativos em educacdo, conforme era solicitado no
PCCTAE.

As avaliagdes poderiam ser realizadas por usuarios internos e externos, via Internet, no
site institucional. Era permitido ao usudrio avaliar cada Unidade Administrativa somente uma
vez a cada 30 dias. Com o resultado das avaliacdes, pretendeu-se: a) Identificar os clientes
internos e externos das unidades administrativas; b) Verificar o grau de satisfacdo dos
usuarios quanto ao servigo prestado pelas unidades administrativas; c) Levantar pontos que
necessitavam de melhoria, visando ao aprimoramento do servico prestado pelas unidades
administrativas.

Atualmente, a avaliacdo do usudrio ainda estd presente no site do IFES e, conforme ja
citado, continua compondo a nota final da Avalia¢do de Desempenho do servidor. No entanto,
apesar da iniciativa e do esforco da GDP, o que vemos, na realidade, ¢ um abandono e uma
subestimac¢ao do projeto inicial.

Ao acessar o Sistema, o usudrio depara-se com seguinte tela:
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\ <

Figura 1 — Tela da Avaliacdo do Usuario
Fonte: www.ifes.edu.br

O usuario, entdo, deve preencher seus dados (nome, CPF, profissdo) e informar se ¢ um
cliente interno (funcionario, aluno da Institui¢do, etc) ou externo (fornecedores, comunidade,
etc). Em seguida, deve informar qual unidade de ensino sera avaliada, ou seja, qual campus
deseja avaliar e, logo depois, escolher a unidade administrativa (setor).

Os quesitos avaliados resumem-se na satisfacdo do usuario quanto ao servigo prestado
pelo setor. Para isso, o usuario atribuira uma quantidade de pontos a cada uma das seis
perguntas sobre seu grau de satisfacdo. Os indicadores sdo: excelente (40 pontos), bom (30
pontos), regular (20 pontos) e ruim (10 pontos).

Ha também um espago reservado para o usuério sugerir mudancas na prestagdo dos
servicos oferecidos pela unidade administrativa avaliada, além da disponibilizagdo de um
organograma, que podera facilitar a localizagdao do setor na estrutura organizacional.

Entretanto, o organograma apresentado ¢ antigo e aponta a estrutura organizacional do
antigo CEFET-ES (conforme figura abaixo), fato que pode deixar o usudrio ainda mais

perdido durante a avaliagdo.
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Figura 2 - Organograma do CEFET-ES presente na Avaliagdo do Usuario
Fonte: www.ifes.edu.br

Mesmo sendo evidentemente frivola, a Avaliagdo do Usuario ¢ incorporada a pontuagao
do servidor junto ao Sistema de Recursos Humanos. Esse sistema permite cadastrar os
resultados obtidos nas Avaliagdes de Desempenho dos servidores e atualizar sua situacdo na
carreira. Ao inserir o resultado das avaliagdes, o sistema calcula automaticamente a média
final do servidor, que servira de parametro para a Gestao de Pessoas emitir seu parecer a
Direcao Geral do campus.

Convém mencionar que apos a publicagdo da portaria de concessdo da progressao, o
processo ¢ devolvido a CGP, onde serdo realizados todos os célculos e acertos financeiros
correspondentes a essa progressao na folha de pagamento do servidor, através do sistema
SIAPE.

Também ¢ importante apontar que ndo houve, desde que foi implantada a Avaliagdo de
Desempenho no IFES campus Linhares, nenhum resultado insuficiente que impedisse a
progressao funcional do servidor na carreira.

Para que o leitor tenha conhecimento de como a avaliagdo ¢ cadastrada no Sistema de
Recursos Humanos, apresentaremos, de maneira simpldria, algumas telas que demostram esse
cadastro. Informamos ao leitor que ndo entraremos em detalhes a respeito do sistema SIAPE,
pois este ¢ utilizado exclusivamente pela CGP para a atualizagdo cadastral da posi¢ao do
servidor na carreira e para os acertos financeiros. O sistema que efetivamente armazena os

resultados numéricos da Avaliacdo de Desempenho ¢ o sistema de RH.
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({23 DESENVOLVIMENTO
2 SR HCERA Avaliagédo Funcional
[E] AvALIACKO TEC. ADMINISTRATIVO
- [£) DESENVOLVIMENTO TAE
2] PROGRESSAO DOCENTE [[Codastrar | [ eatar | [ x| [ Ajuca
[Z) RELATORIO DE AVALIACOES
{Z) RELATORIO DE DESENVOLVIMENTO TAE
- [] RELATORIO DE PROGRESSAO DOCENTE Servidor: [MIDRA SIAN LIBERATO
Cargo: [ASSISTENTE EM ADMINISTRACAO

Ambiente: JADMINISTRATIVO

a MIDRA SIAN LIBERATO Ingresso: [17/05/2010 Efetivo Exercicio: |17/05/2010

AvaliagGes do Servidor

1° Avaliagdo 2° Avaliagio Média Periodo de Avaliagio
185,60 194,00 191,30 17/05/2010 2 1671142011

173,20 182,00 177,60 177112011 2 16/05/2013

LLL

193,00 192,00 192,50 17/05/2013 2 16/11/2014

Figura 3 — Tela de pesquisa de Avaliacdo de Desempenho no Sistema de RH
Fonte: www.ifes.edu.br

O Sistema de Recursos Humanos possui inumeras funcionalidades importantes para o
setor de Gestdo de Pessoas do IFES campus Linhares. E neste ambiente que so realizados os
cadastros pessoais e profissionais dos servidores, cadastro de cargos e fungdes, contratos
temporarios (no caso de professores substitutos e estagiarios), cadastro dos dependentes
economicos do servidor, etc. O Sistema também permite a emissdo de diversos relatorios,
como o de aniversariantes do més, enderecos ¢ ramais dos servidores, além dos relatorios de
diarias, lotacdo ¢ funcao.

Contudo, o que interessa essa pesquisa, de fato, ¢ o Modulo Desenvolvivento de
Pessoas desse sistema. Este modulo permite as Coordenadorias de Gestdo de Pessoas dos
campi do IFES realizar o acompanhamento das Avalia¢cdes de Desempenho funcional e das
capacitagoes realizadas, ou seja, de todo o desenvolvimento do servidor dentro de sua carreira
no IFES. Além disso, possibilita acesso as informagdes importantes para o gerenciamento de
estimativas e estatisticas, como relatorio de servidores aptos a avaliagdo, relatorio de
servidores que realizaram capacitacdo profissional, relatério de servidores que receberam
algum incentivo a qualificagdo, entre outros.

Nesse modulo sdao cadastradas todas as Avaliagdes de Desempenho dos servidores,
conforme ¢ possivel observar na figura acima. Ao pesquisar pelo nome do servidor,
recebemos do sistema as informacdes sobre seu cargo, ambiente organizacional, ingresso na
Institui¢do, efetivo exercicio no cargo e as notas de suas avaliagdes.

Para fazer o cadastro de uma nova avaliagdo, a CGP deve informar as notas

correspondentes a hetero-avaliacdo (equipe), a avaliagdo do usuario (usuario) e a auto-
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avaliagdo (servidor). Apods o fornecimento dessas informagdes, o sistema calcula
automaticamente o total de pontos. Com o resultado em maos, a CGP encaminha o processo a

Direcdo Geral, com o seu parecer, conforme sugere o formulério hetero-avaliativo (ANEXO

=g riU
B e s ,_J 188,60 104,00 101,30 17/05/20102 16/11/2011
+ i [E) AvALIACHD FUNCIONAL 173,20 182,00 177.60 1771172011 2 16/05/2013
| L) AVALIAGRO TEC. ADMINISTRATIVO
| 1.3 oesemvorvimento e 193,00 192,00 192,50 17/05/2013 2 16/11/2014
Primeira Avaliagio
MRS CHERATO: Periodo [17711/2014 Equpe:[
de
Avaliagao: [16/08/2015 Usudrio: Total:
dd/mm/aa. Aulos
ais Avaliaggo:
ObservagBes:
Cancelar | [ Voltar

Figura 4 — Tela de cadastro de Avaliagdo de Desempenho no Sistema de RH
Fonte: www.ifes.edu.br

Do exposto, depreende-se que a Avaliacio de Desempenho do IFES possui muitos
aspectos descompassados que ndo garantem um real aproveitamento dessa ferramenta.
Todavia, memoramos que este trabalho ndo visa examinar o instrumento avaliativo em si, o
que nao impossibilita que a proposta de um novo instrumento seja elaborada a posteriori.
Pretende-se aqui centralizar os esfor¢os na preparacao dos elementos envolvidos na Avaliagao
de Desempenho, considerando este ser o primeiro passo para o0 seu Sucesso.

Principiamos, dessa maneira, que nada resolvera dispor do melhor Sistema de Avaliacdo
de Desempenho e dos melhores formularios se os elementos envolvidos ndo tém consciéncia
de sua importancia e o utilizam exclusivamente para cumprir uma obrigacao.

De acordo com os diversos autores estudados, a implantacio de um Sistema de
Avaliacdo de Desempenho deve ocorrer de forma gradual, envolvendo mudancas de hébitos
culturais. E preciso que exista um comprometimento das chefias através da divulgagio do
modelo, do treinamento cuidadoso dos avaliadores e da participagdao constante dos atores do
processo (avaliadores e avaliados). Contudo, o campus estudado ja possui um modelo que
vem sendo aplicado ha anos e que ndo recebeu essa dedica¢do durante sua implantagdo.

Em casos como este, as tentativas de mudanga tornam-se ainda mais complexas, sendo

necessarias propostas que visem a mudanga de atitude frente ao modelo e processo ja
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aplicados, mesmo que estes ndo sejam os ideais no momento. Para Castro, Lima e Veiga
(1996):

Um modelo para ser justo, deve se preocupar em identificar e eliminar os fatores
geradores das praticas de leniéncia. As chefias, sob a influéncia das pressdes
culturais, praticam a superavaliacdo, contribuindo dessa forma para a sua
perpetuacdo. Nesses casos, ¢ preciso eliminar o problema mediante a sensibilizagdo
das chefias da organizagdo para os efeitos danosos de tais praticas, principalmente
sobre o comportamento de trabalhadores mais empenhados e competentes
(CASTRO, LIMA ¢ VEIGA, 1996, p. 39).

Tomando-se por base afirmacao acima, cabe a gestdo do Instituto estar consciente desta
necessidade e, principalmente, estar disposta a aplicar estratégias transformadoras capazes de

desfruir do que a Avaliagdo de Desempenho pode oferecer de melhor.

4.2 DESCRICAO DA PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo que compode este trabalho foi realizada em dois momentos
distintos: primeiramente, foi feita uma visitagdo em todos os setores do campus em questao, a
fim de aplicar os questionarios para os servidores técnico-administrativos e gestores lotados
em cada setor. Em um segundo momento, foi realizada uma andlise documental das
Avaliagdes de Desempenho ja realizadas no campus.

A pesquisa in loco desenvolveu-se no campus Linhares do IFES, onde a pesquisadora
atua, durante os meses de Agosto e Setembro de 2014 e buscou abranger todos os servidores
técnico-administrativos e gestores administrativos que encontravam-se em exercicio durante
este periodo. Dessa forma, cabe lembrar que excluiram-se dessa etapa os servidores que
encontravam-se afastados por qualquer motivo.

A fim de criar uma relagdo de confianga (rapport), os questionarios foram entregues
pessoalmente aos respondentes, que receberam explicagdes prévias sobre a pesquisa e sua
importancia, bem como puderam esclarecer duvidas sobre seus objetivos e forma de
aplicacao.

Recordamos que os questiondrios foram produzidos de forma diferenciada para os
servidores técnico-administrativos e para os gestores, com objetivo de atender as
peculiaridades de cada categoria. Ambos foram encaminhados com um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido que informava o titulo da pesquisa € uma breve

apresentacdo da mesma, contendo objetivo, tema e consideragdes sobre a privacidade dos

dados.
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Os dois questionarios continham também um cabecalho de identificagdo (BLOCO 1),
que poderia ser preenchido ou nao, a critério do respondente. Este bloco versava sobre os
seguintes itens: nome, matricula, sexo, idade, cargo, nivel do cargo, efetivo exercicio,
escolaridade e, finalmente, a indagacdo sobre a participagdo ou ndo do servidor no processo
de Avaliagdo de Desempenho do IFES. Essa pergunta se fez necessaria, visto que poderia
haver servidores nomeados recentemente que ainda ndo foram submetidos ao processo e,
portanto, desconhecem a Avaliagdo de Desempenho do IFES. Para esses casos, foi instruido o
preenchimento apenas do BLOCO 2 do questionario.

O BLOCO 2 pretendeu conhecer as crengas dos servidores quanto a Avaliagdo de
Desempenho de forma geral. Por fim, o BLOCO 3 buscou conhecer a real atitude dos
servidores perante a Avaliacdo de Desempenho que efetivamente conhecem. Para todas as
assertivas utilizou-se a técnica de escalonamento, através do uso de uma escala nominal, cujos
extremos sdo de concordancia e discordancia.

Cabe ressaltar que este tltimo bloco, além de conter as perguntas fechadas de multipla
escolha, também continha duas questdes abertas. A primeira pergunta buscou identificar
alguma situagdo ou experiéncia (positiva ou negativa) marcante para o servidor quanto a
Avaliagao de Desempenho, e a segunda buscou identificar através de uma palavra o que ¢ a
Avaliagao de Desempenho para o servidor. Com isso desejavamos identificar tanto as boas
praticas quanto as condutas inadequadas, passivas, meramente mecanicas no processo de
Avaliacdo de Desempenho.

Como mensionado anteriormente, o campus Linhares possui 44 servidores técnico-
administrativos e 14 gestores administrativos. Convém destacar que dos 14 gestores
administrativos, 10 sdo técnicos e¢ 4 sdo docentes. Entende-se aqui por gestores
administrativos os servidores de qualquer categoria incumbidos de atividades gerenciais
através de nomeacdo (portaria), dentre as quais, a realizagdo periddica da Avaliagdo de
Desempenho dos seus subordinados.

A aplicagdo do questiondrio ao grupo de servidores se deu de maneira facilitada pelo
fato da pesquisadora fazer parte da equipe, mantendo assim uma relagdo muito préxima com
todos. Assim, consideramos que ndo houve restri¢des e resisténcias nessa fase de aplicagao do
questionario ao grupo de servidores. Obtivemos, desta forma, 43 respondentes totais, sendo
31 técnico-administrativos e 12 gestores. Com o recebimento do material, passamos a fase da

analise dos dados coletados.
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4.3 ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada de duas formas: qualitativa e quantitativa. Isso se
deveu ao fato de que o questionario continha os dois tipos de dados coletados, qualitativos e
quantitativos.

Na parte quantitativa, as respostas das perguntas de multipla escolha foram
classificadas e analisadas em categorias, representando uma pesquisa de cunho mais
estatistico. Na parte qualitativa (obtida através de suas perguntas abertas ao final do
questionario) foram analisados fragmentos das falas dos respondentes. As opinides e
informacdes contidas nas respostas das perguntas abertas foram analisadas individualmente
caracterizando uma pesquisa subjetiva, com a interpretacio do contetido das falas dos
sujeitos. Convém destacar que para manter a discricio e preservar a identidade dos
respondentes, seus nomes ndo serdo citados na parte qualitativa desta pesquisa, sendo os
mesmos substituidos por nomes de flores.

O foco dos questionarios direcionou-se a descoberta sobre as crencas e atitudes dos
servidores perante a Avaliacdo de Desempenho, para posteriormente, fazer o cruzamento
desses dados com o refencial tedrico dessa pesquisa e com a analise documental realizada.

Essa técnica, conhecida como triangulagdo de dados, se refere a combinagdo de
diferentes métodos com o objetivo de conseguir uma representacdo mais abrangente do tema.
Assim, a pesquisa quali-quanti, quando combinadas através da triangulacdo, oferecem uma
analise mais geral do tema (SILVERMAN, 2009).

A pesquisa empirica feita através da andlise documental foi realizada em outubro de
2014. A principio, a ideia foi estabelecer um arco temporal para a escolha das avaliagdes a
serem analisadas, contudo, para delimitar a anélise, preferiu-se explorar as tltimas avaliagdes
de cada servidor. Essa escolha deveu-se ao fato de que uma analise delimitada temporalmente
poderia ser ineficiente, visto que cada servidor possui um periodo avaliativo diferente,
definido a partir da data de seu efetivo exercicio.

Acreditamos que a analise das questdes levantadas em conjunto com a analise
documental tornou possivel identificar os reais pontos problematicos da atitude dos servidores
perante a Avaliacao de Desempenho do IFES campus Linhares e laborar novas estratégias que
contribuam para a melhoria desse processo, sendo a principal delas, a preparacdo e o
treinamento dos servidores para a utilizacdo dessa ferramenta.

Por fim, acreditamos que com a pesquisa quali-quantitativa, foi possivel obter uma

visdo mais ampla de todo o processo. Quantitativamente obteve-se dados numéricos e
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estatisticos, enquanto qualitativamente, apanhou-se as opinides e atitudes dos respondentes

acerca do tema em si. Apresentamos, pois, os dois tipos de analise a seguir:

4.3.1 ANALISE QUANTITATIVA

No que tange a andlise quantitativa dessa pesquisa, as questdes fechadas foram
divididas em categorias, a fim de organizar melhor seus resultados. Assim, as perguntas foram
desenvolvidas a partir das seguintes categorias relacionadas a Avaliagdo de Desempenho:
importancia, necessidade, publico-alvo, subsidio para tomada de decisdes, eficacia,
comunicag¢do, treinamento, sujeitos do processo e conhecimento do tema.

Além disso, para facilitar a andlise das respostas, os resultados foram verificados na
ordem em que as questdes foram abordadas via questionarios. Convém lembrar que essa
categorizacao fez-se necessaria somente para o BLOCO 2 — Crengas sobre a Avaliagdao de
Desempenho — tendo em vista que esse bloco tratava do tema Avaliagdo de Desempenho de
maneira geral, sendo cabivel, portanto, essa divisao.

Para medir as variaveis que constituiam as crencas e as atitudes foram utilizadas
questdes em escala semelhante ao tipo Likert, que consiste em um conjunto de itens
apresentados em forma de afirmacdes ou juizos perante os quais se pede que os individuos
externem sua reacdo (MARTINS; THEOPHILO, 2007).

Assim, cada questdo apresentava alternativas de multipla escolha, organizadas dentro de
uma escala atitudinal. Segundo Richardson (2012), o método Likert comeca com a coleta de
uma quantidade importante de itens que indicam atitudes negativas e positivas sobre um
objeto, Instituicdo ou tipos de pessoas. Cada item se classifica ao longo de um continuo de
cinco pontos que varia entre “muito de acordo a muito em desacordo”. Em nosso trabalho,
escolhemos nomear os itens que compdem as perguntas dos questiondrios nas seguintes
categorias: a) concordo totalmente; b) concordo em parte; c¢) sou indiferente; d) discordo em
parte; e) discordo totalmente.

Os dados foram tabulados utilizando como apoio o0 MS Excel. Para cada questdo, foi
elaborado um gréfico circular que apresentou o contributo de cada valor percentualmente para

o total. Dessa forma, apresentamos, a seguir, os seguintes resultados quantitativos:
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4.3.1.1 ANALISE DAS RESPOSTAS DO BLOCO 1

O primeiro bloco dos questionarios buscava conhecer as crengas dos servidores sobre a
Avaliacdo de Desempenho de maneira generalizada, ou seja, ansiava-se por apreender a
concepgdo que esses profissionais tém a respeito da Avaliacdo de Desempenho dentro de seu
proprio grau de conhecimento. Assim, partindo-se do entendimento que todos os servidores,
necessariamente, possuem uma no¢ao ou ao menos uma ideia inicial de seu conceito,
inciamos o questiondrio a partir da categoria importancia da Avaliacdo de Desempenho.

Quando questionados sobre sua importancia, a maior parte (58%) dos servidores
técnico-administrativos afirmaram concordar totalmente com a afirmativa de que a Avaliacao
de Desempenho ¢ um importante instrumento para as organizagdes, corroborando com a
colocagdo de Guimardes, Nader e Ramagem (1998), ao afirmarem que toda organizagdo
necessita dispor e fazer uso de mecanismos de Avaliacdo de Desempenho. Marras (2002, p.
173) também ressalta em sua obra a importancia dos instrumentos de Avaliacdo de
Desempenho, admitindo-os como “extremamente valiosos”.

Do mesmo modo, a maior parte dos gestores (67%) também concorda totalmente com a
afirmagdo. Tao logo, esses resultados apontam que a maioria dos servidores do IFES campus
Linhares considera a Avaliacdo de Desempenho importante para as organizacdes. Os graficos

abaixo representam os resultados desta questao:

1- A Avaliagdo de Desempenho é um importante 1 - A Avaliacdo de Desempenho é um importante
instrumento para as organizacoes. instrumento para as organizacdes.

Discordo Concordo
em parte em parte

6%

33%

36%

58% 67%

Concordo
Concordo totalmente

Concordo em parte

totalmente

Grafico | — Importancia da Avaliagdo de Desempenho Grafico 2 — Importancia da Avaliagdo de Desempenho
para os técnico-administrativos para as chefias imediatas

A segunda questdo remetia a necessidade da Avaliagdo de Desempenho em setores
publicos. Como o cenario de estudo deste trabalho constitui uma Instituigdo Publica de
Ensino, questionamos aos servidores se hd necessidade de avaliar o desempenho humano

nesses 0rgdos ou se tal procedimento deveria ocorrer apenas em organizagdes privadas.
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Diante da afirmativa de que a Avaliagdo de Desempenho deveria ocorrer apenas em
organizagdes privadas, obtivemos como resultado um nimero de 94% de servidores técnico-
administrativos que discordam totalmente desse enunciado. Quanto aos gestores, 100% deles
discordam totalmente.

O resultado pode ser, inquestionavelmente, atribuido ao fato de que ¢ quase impossivel
imaginar a auséncia de um instrumento de Avaliagdo de Desempenho nesses 6rgaos, visto que
sua aplicagdao esta prevista em nada menos que na Constituicdo Federal de 1988 e na Lei
8.112 de 1990, além ¢ claro, da Lei 11.091 de 2005 e outras publicacdes federais, ja
abordadas anteriormente. Nota-se, portanto, que a pratica da Avaliacdo de Desempenho esté
enraizada nos 6rgaos publicos, sendo vista como necessaria para os servidores. Para melhor

visualizacdo do resultado desta questdo, ilustram-se os graficos a seguir:

2 - A Avaliagdo de Desempenho deveria ocorrer apenas 2 - A Avaliagdo de Desempenho deveria ocorrer apenas

em organizagdes privadas. em organizagdes privadas.

Discordo
em parte

6%

Discordo
totalmente

Discordo
totalmente

Grafico 3 — Necessidade da Avaliagdo de Desempenho Grafico 4 — Necessidade da Avaliagdo de Desempenho
em orgdos publicos segundo os técnico-administrativos em orgdos publicos segundo as chefias imediatas

A terceira questdo abordou a categoria publico-alvo da Avaliagdo de Desempenho.
Pretendemos, nessa afirmativa, conhecer a opinido dos servidores quanto ao publico que deve
ser avaliado: servidores em qualquer nivel de carreira ou apenas servidores em estagio
probatorio. E possivel observar, através do grafico resultante, que 90% dos servidores técnico-
administrativos discordam totalmente da assertiva de que apenas servidores em estagio
probatorio deveriam ser passiveis de avaliagdo. De maneira semelhante, a maior parte dos
gestores (83%) também discorda totalmente da afirmativa.

Essa questdo compactua, principalmente, com a proposta de Avaliagdo de Desempenho
conceituada pela pelo Decreto 5.825 de 2006 em seu Art.3° item VII, que considera a

Avaliagdo de Desempenho um instrumento gerencial com objetivo de subsidiar a politica de
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desenvolvimento institucional e do servidor, observando assim, toda sua carreira dentro da
Institui¢do e ndo apenas o periodo probatdrio.

Seguindo este principio, recordemos também da Lei 11.784 de 2008, que atribui a
Avaliacdo de Desempenho o objetivo de subsidiar a politica de gestdo de pessoas em nivel
capacitacional, de desenvolvimento, de rumuneracdo e de movimetagdo. Além disso, ainda
nesta Lei, encontramos a definicdo de Avaliacdo de Desempenho como sendo um
“monitotamento sistematico ¢ continuo” da atuagdo do servidor.

Abaixo, seguem os graficos relativos ao resultado dessa questao:

3 - A Avaliagdo de Desempenho deveria contemplar 3 - A Avaliagdo de Desempenho deveria contemplar

apenas servidores em estagio probatorio. apenas servidores em estégio probatdrio.

Discordo
Discordo Sou em parte
em indiferente

parte 17%
-}

90%

83%

Discordo
totalmente

Discordo
totalmente

Grafico 5 — Publico-alvo da Avaliagdo de Desempenho Grafico 6 — Puablico-alvo da Avaliagdo de
segundo os técnico-administrativos Desempenho segundo as chefias imediatas

Na quarta questdo entramos na categoria referente a Avaliacdo de Desempenho como
subsidio para a tomada de decisdes. Pretendemos, nesse quesito, conhecer a opinido dos
servidores quanto a possibilidade de se utilizar os resultados da Avaliagdo de Desempenho
para a escolha dos cargos de chefia. Cabe destacar que tal fato ndo ocorre no IFES
atualmente, sendo os cargos de chefia escolhidos apenas a critério do gestor.

Todavia, decidimos abordar este tema tendo em vista considerarmos a nomeagao de um
servidor para o cargo de chefia algo de extrema importancia, at¢ mesmo pelo fato de que este
servidor realizard as Avaliagdes de Desempenho de seus subordinados. Assim, trata-se de
uma escolha que deve levar em conta muito mais que apenas preceitos politicos ou afinidades
pessoais, mas também consideracdes quanto ao real trabalho que o servidor tem apresentado
enquanto subordinado.

Nesse quesito, cabe memorar a contribuicdo de Bergamini e Beraldo (1988) para o
tema, ao destacarem que os avaliadores (cargos de chefia) devem ser escolhidos

considerando-se alguns critérios de ordem individual, tais como nivel mental, cultural,
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maturidade emocional, motivacdo e interesse, além de consideragdes de ordem social. Como
pode-se notar, alguns desses critérios sao conhecidos através da Avaliagdo de Desempenho.
Como era de se esperar, essa questdo apresentou opinides divergentes. Entre os técnico-
administrativos, a maior parte deles (45%) concorda em parte com a possibilidade de a
Avaliacdao de Desempenho servir de subsidio para a escolha dos cargos de chefia, seguido por
39% que concorda totalmente. J& para os gestores, a grande maioria (75%) concorda em parte
com a afirmativa, seguido de 17% que concorda totalmente. Verifiquemos os resultados mais

detalhadamente nos graficos a seguir:

4 - A Avaliagdo de Desempenho deveria servir de subsidio 4 - A Avaliagdo de Desempenho deveria servir de subsidio
para a escolha dos cargos de chefia. para a aescolha dos cargos de chefia.
Concordo Discordo
Concordo Discordo Discordo totalmente totalmente

totalmente
totalmente em parte
Sou

10% 3% indiferente 17% 8%
39% /

45%

Concordo Concordo

em parte em parte
Grafico 7 — Avaliagdo de Desempenho como subsidio Grafico 8 - Avaliagdo de Desempenho como subsidio
para escolha de cargos segundo os técnico-administrativos para escolha de cargos segundo as chefias imediatas

A proxima questdo tratou da eficacia da Avaliagdo de Desempenho, ou seja, da
Avaliagdo de Desempenho enquanto ferramenta para o alcance dos objetivos organizacionais.
Essa questao também trouxe opinides divergentes, como serd discutido a seguir.

Diante da afirmagdo de que a Avaliacao de Desempenho contribui para que a Institui¢ao
atinja seus objetivos, notamos nos graficos abaixo que uma parte dos servidores ainda descré
completamente da relacdo Avaliagdo de Desempenho x Objetivos organizacionais (6% dos
técnico-administrativos e 17% das chefias). Apesar do niimero parecer pequeno, acreditamos
que a existéncia dele demonstra que ha servidores profundamente céticos em relacdo ao
principal objetivo da Avaliagdo de Desempenho, que ¢é o alcance dos objetivos
organizacionais. Todavia, ndo se deve deixar de citar que a grande maioria dos servidores
(64% dos técnicos e 33% dos gestores) concorda em parte com a afirmativa. Vejamos os

resultados de maneira mais detalhada:
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5 - A Avaliagdo de Desempenho contribui para que a
Instituigdo atinja seus objetivos.

Discordo Discordo
em parte totalmente Concordo
totalmente
10% 6% 10% Sou

- indiferente

Concordo
em parte

5 - A Avaliagdo de Desempenho contribui para que a
Instituigdo atinja seus objetivos.

Concordo Discordo
totalmente em parte
0,
339 17% Discordo
° totalmente
17%

Concordo
em parte

Grafico 9 — Contribui¢do da Avaliagdo de Desempenho
para os objetivos organizacionais segundo os técnico-
administrativos

Grafico 10 — Contribuicdo da Avaliagdo de
Desempenho para os objetivos organizacionais segundo as
chefias imediatas

Na questdo seguinte, objetivamos conhecer a opinido dos servidores quanto ao papel

da Avaliagdo de Desempenho dentro do processo comunicacional nas organizagdes. Como

visto anteriormente, para muitos autores como Pontes (1996), a Avaliacdo de Desempenho ¢é,

antes de mais nada, um processo comunicacional feito especialmente através do feedback do

gestor ao empregado. Visando descobrir a visdo dos servidores sobre esse aspecto,

elaboramos a afirmativa que segue evidenciada nos graficos abaixo. Como resultado, a maior

parte dos servidores concordam totalmente (29% dos técnicos e 33% dos gestores) ou

parciamente (45% dos técnicos e 50% dos gestores) com a afirmac¢do. Vejamos:

4- A Avaliagdo de Desempenho é um importante
instrumento de comunicagdo entre avaliador e avaliado.

Discordo
Concordo totalmente
totalmente Discordo

29% 13% em parte
0

13%

4 - A Avaliagdo de Desempenho é um importante
instrumento de comunicagdo entre avaliador e avaliado.

Sou
Concordo - indiferente
totalmente -

7%
33% =

Concordo Concordo
em parte em parte
Grafico 11 — Avaliagdo de Desempenho como Grafico 12 - Avaliagdo de Desempenho como

instrumento comunicacional segundo os técnico-administrativos

instrumento comunicacional segundo as chefias imediatas

Na questdo de nimero 7, trazemos um dos assuntos mais recorrentes nas publicacdes

sobre o assunto: o treinamento voltado para os sujeitos da Avaliagdo de Desempenho.
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Diversos autores, em especial, Lucena (1997), consideram em seus estudos que um dos
principais passos para o sucesso de um programa de Avalia¢ao de Desempenho dentro de uma
organizagdo ¢ o treinamento dos avaliadores, o que consequentemente, desenvolvera sua
competéncia para avaliar.

De fato, um grande nimero de respondentes mostrou concordar com essa questiao, mais
especificamente, 68% dos técnico-administrativos concordam totalmente com a importancia
do treinamento para o avaliador equanto que 58% dos gestores seguem o mesmo raciocinio.

Seguem os graficos detalhados:

5 - O avaliador precisa ser treinado para avaliar 5 - O avalidor precisa ser treinado para avaliar
corretamente os seus subordinados. corretamente os seus subornidados.
Discordo Discordo Discordo
totimente ~ em parte  Sou em parte

o indiferente
3% 3% 25%
Concordo
23% em parte
0

58%
68%

Concordo

Concordo Concordo em parte
totalmente totalmente
Grafico 13 — Necessidade de treinamento para Grafico 14 - Necessidade de treinamento para
avaliadores segundo os técnico-administrativos avaliadores segundo as chefias imediatas

Outra questdo bastante comum sobre Avaliacdo de Desempenho aborda sobre os
sujeitos da avaliagdo, ou seja, quem dever ser avaliado e quem dever avaliar em um processo
de Avaliacdo de Desempenho. Dentre as diversas opinides, encontramos autores que sugerem
que colegas, subordinados e até o proprio servidor devam participar desse processo, € nao
apenas o superior imediato, como ocorre em muitos casos (WAHRLICH, 1979; LEPSINGER
e LUCIA, 1997; DALMAU e BENETI, 2009).

A fim de conhecer a opinido dos servidores sobre esse assunto, apresentamos a
afirmativa que segue nos graficos, juntamente com a representacdo dos resultados. Como
podera se perceber, a grande maioria dos técnicos (78%) e dos gestores (67%) concordam

totalmente com a afirmativa, tal como segue:
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8 - Todos deveriam ser avaliados em um sistema de 8 - Todos deveriam ser avaliados em sistema de
Avaliagdo de Desempenho (superiores, colegas, Avaliagdo de Desempenho (superiores, colegas,
subordinados e auto-avaliagdo). subordinados e auto-avaliagdo).
Sou Concordo
indiferente em parte
Concordo
em parte 33%

19%

67%
78%

Concordo

totalmente 3 Concordo

totalmente

Grafico 15 — Sujeitos ideais da Avaliagdo de Grafico 16 — Sujeitos ideais da Avaliagdo de
Desempenho segundo os técnico-administrativos Desempenho segundo as chefias imediatas

Como visto anteriormente, a Avaliacdo de Desempenho est4 prevista em diversas Leis
¢ Decretos Federais. Para o servidor, no entanto, existe um documento ainda mais direcionado
a sua carreira, o PCCTAE. E, portanto, de suma importincia que o servidor conhe¢a bem esse
plano e, mais do que isso, compreenda que a Avaliacdo de Desempenho ¢ o instrumento que
normaliza como e quando ele ir4 evoluir dentro da sua carreira (CHAGURI, 1993).

Assim, objetivamos na questdo seguinte conhecer a porcentagem de servidores
técnico-administrativos e gestores que tem conhecimento sobre o PCCTAE. O resultado nos
trouxe certa surpresa, tendo em vista que houve uma porcentagem (7% de técnicos e 17% de
chefias) que discordou em parte, do fato de conhecer esse documento. Houve ainda, a
existéncia de 8% de gestores que sdo indiferentes a afirmagdo, o que pode demonstrar tanto
desconhecimento quanto descaso sobre o assunto.

As demais porcentagens aferiram 47% de técnicos que concordaram totalmente,
seguido de 46% que concordaram em parte; e 42% de gestores que concordaram totalmente,

seguido de 33% que concordaram em parte. Os resultados seguem detalhados abaixo:
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9 - Conhego o Plano de Carreira dos Cargos Técnicos- 9 - Conheco o Plano de Carreira dos Cargos Ténico-
Administrativos em Educagdo (PCCTAE) Administrativos em Educagdo (PCCATE).
Discordo Concordo Discordo
em parte totalmente em parte
Concordo
17%
totalmente 7% . . “
AP 8% indiferente

47%

Concordo
em parte

Concordo
em parte

Grafico 17 — Conhecimento do PCCTAE segundo os Grafico 18 — Conhecimento do PCCTAE segundo
técnico-administrativos chefias imediatas

Na proxima questdo, indagamos aos servidores se pode-se avaliar o desempenho de
um funciondrio sem precisar de um instrumento formal de Avaliagdo de Desempenho. Essa
questdo retorna a categoria necessidade, muito embora contemple mais especificamente a
parte técnica da avaliacdo. Notamos uma divisdo de opinides nessa questdao, principalmente
quanto aos técnico-administrativos. Mesmo diante dessas contradi¢des, cabe relembrar a
afirmacdo de Lucena (1992) que nos diz que todo gestor avalia o desempenho dos seus
subordinados quer exista ou ndo um instrumento formal. Todavia, a existéncia de um
documento formal evita que a avaliagdo seja feita de forma superficial e unilateral (GIL,
1994).

A grande maioria dos servidores (32% de técnicos e 42% de gestores) concorda em
parte com a afirmativa de que pode-se avaliar o desempenho de um funciondrio sem um
instrumento formal de avaliacdo. Esse resultado pode significar uma insatisfagdo com o
instrumento utilizado na Institui¢do atualmente ou simplesmente um desejo de haver menos
procedimentos formais e técnicos envolvidos na Avaliacdo de Desempenho. Os resultados

detalhados seguem abaixo:
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10 - Pode-se avaliar o desempenho de um funcionario sem 10 - Pode-se avaliar o desempenho de um funciondrio sem
um instrumento formal de Avaliagdo de Desempenho. um instrumento formal de Avaliagdo de Desempenho.
Concordo
totalmente Dislcordo Concordo Discordo
totalmente em parte totalmente
10%
Concordo 22% 25%
em parte 42%

32%

Discordo

em parte Discordo
Sou em parte
indiferente
Grafico 19 — Necessidade de formalizagdo técnica na Grafico 20 — Necessidade de formalizagdo técnica na
Avaliagao de Desempenho segundo os técnico-administrativos Avaliagao de Desempenho segundo as chefias imediatas

Na questdo seguinte, buscamos resgatar a opinido dos servidores quanto aos reais
resultados trazidos pela Avaliagdo de Desempenho. Retornamos aqui, portanto, a categoria
eficacia da avaliagdo. Essa pergunta se fez oportuna, uma vez que Bergamini (1983) afirma,
em sua obra, que somente as medidas administrativas tomadas posteriormente a avaliacao ¢
que dao o verdadeiro sentido a sua existéncia. De fato, a avaliagdo por si s6, ¢ um simples
instrumento, que se for engavetado, jamais proporcionard os resultados esperados da sua
aplicagdo.

Contudo, o que nota-se na Institui¢ao estudada ¢ um certo descaso quanto ao retorno
dado pelos gestores apds a aplicacdo das avaliagdes. Apesar de a literatura considerar a
avaliacdo como um processo que se inicia com planejameto e termina com a comparagao
entre o resultado esperado e o resultado obtido (GUIMARAES, NADER ¢ RAMAGEM,
1998), o que acontece na pratica ¢ um olvidamento dos resultados por parte da Administragao.

Mesmo assim, obtivemos como resposta que a grande maioria dos servidores (68% dos

técnicos e 50% dos gestores) concorda totalmente com a afirmativa do grafico abaixo:
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11 - Para que a Avaliagdo de Desempenho seja vélida é
necessario que logo apds a sua aplicagdo ocorram medidas
praticas, reconhecendo os bons resultados e buscando

melhorar os maus.
Discordo
totalmente

3%

Concordo
29% em parte

68%

Concordo
totalmente

Jis

11 - Para que a Avaliagdo de Desempenho seja vélida é
necessario que logo apds a sua aplicagdo ocorram medidas
praticas, reconhecendo os bons resultados e buscando

melhorar os maus.

50%

50%

g i

Concordo

Concordo totalmente

em parte

Grafico 21 — Necessidade de medidas praticas pos-
avaliag@o segundo os técnico-administrativos

Grafico 22 — Necessidade de medidas praticas pos-
avalia¢do segundo as chefias imediatas

Citando novamente a concep¢do de Guimaraes, Nader e Ramagem (1998), a Avalia¢do

de Desempenho deve ser entendida como um processo que se inicia com o planejamento e

termina com a comparagdo entre o realizado e o projetado. Contudo, para que haja

comparagdo, ¢ preciso que aquilo que ¢é esperado seja previamente estabelecido e informado

aos sujeitos que fazem parte do processo.

Considerando essa perspectiva, na questdo seguinte apresentamos aos servidores a

afirmativa ilustrada nos graficos abaixo. Notamos, através dos resultados, que a grande

maioria dos servidores (62% de técnicos e 92% de gestores) concorda totalmente com a

afirmacao, o que demonstra consonancia com a afirmativa dos autores.

12 - O sucesso da Avaliagdo de Desempenho depende de
estar claro, para avaliador e avaliado, o que é exigido de
cada profissional
Discordo Discordo
em parte totalmente

Concordo
em parte

3% 3%

32%

62%

Concordo
totalmente

12 - O sucesso da Avaliagdo de Desempenho depende de
estar claro, para avaliador e avaliado, o que é exigido de

cada profissional Concordo
em parte

8%

Concordo
totalmente

Grafico 23 — Necessidade de apresentacdo prévia dos
objetivos segundo os técnico-administrativos

Grafico 24 — Necessidade de apresentagao prévia dos
objetivos segundo as chefias imediatas
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Na questao a seguir, buscamos conhecer a opinido dos servidores quanto a Avaliacao
de Desempenho enquanto instrumento para tomada de decisdes administrativas, resgatando
portanto, essa categoria.

De fato, como nos afirma Bergamini (1983), a Avaliacdo de Desempenho tem a
capacidade de integrar todas as tarefas administrativas, tais quais, sele¢do de pessoas,
treinamento, salarios e movimentacao de pessoal. McGregor (1997) também compactua dessa
afirmativa, acrescentando ainda que a Avaliagdo de Desempenho ¢ o meio capaz de justificar
os aumentos salariais e de sugerir mudancas de comportamento, atitudes, habilidades ou
conhecimento da fun¢do. Recordemos também de Leite (2004) ao nos remeter a essa questao,
afirmando que a Avaliagdo de Desempenho tem como objetivo principal subsidiar as tomadas
de deci¢Oes administrativas relativas ao servidor.

Notamos, através da analise dos graficos abaixo, que embora aparecam manifestacdes
contrarias a esta importante propriedade da avaliagdo, a maioria notavel concorda com a

afirmativa de que a Avaliagdo de Desempenho ¢ um meio valido para indicar necessidades de

treinamento, transferéncias e demissdes, conforme segue:

13 - A Avaliagdo de Desempenho é um meio vélido para 13 - A Avaliagdo de Desempenho é um meio vélido para
indicar necessidades de treinamento, transferéncias e indicar necessidades de treinamento, transferéncias e
demissoes. demissdes.
Discordo Discordo Concordo
totalmente em parte sou totalmente
Concordo i di
indiferente
totalmente 7% 6%
36%
36% ?
' 64%
48%
Concordo Concordo
em parte em parte
Grafico 25 — Contribuicdo da Avaliagdo de Grafico 26 — Contribuicdo da Avaliagdo de
Desempenho para tomada de decisdo segundo os técnico- Desempenho para tomada de decisdo segundo as chefias
administrativos imediatas

\

Retornando a categoria importancia, fizemos um novo questionamento através da
afirmativa: “Se as pessoas se conscientizassem da importancia da Avaliagdo de Desempenho,
os resultados seriam diferentes”. Notamos que a grande maioria dos técnico-administrativos
(58%) concorda totalmente com a afirmativa e maior parte dos gestores (46%) também.
Todavia, estes resultados nos trazem a refletir a colocagao de Moskate (2002), em que o autor

nos diz que hd um progresso na construcao de uma consciéncia voltada para a importancia da
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Avaliacdo de Desempenho, contudo, a pratica observa um papel ainda secundario desse

instrumento na implementagao de estratégias e projetos nas organizagdes.

14 - Se as pessoas se conscientizassem da importancia da
Avaliagdo de Desempenho, os resultados seriam diferentes.

Sou
indiferente

Concordo
em parte

Concordo
totalmente

39%

58%

14 - Se as pessoas se conscientizassem da importancia da
Avaliagdo de Desempenho, os resultados seriam diferentes.

Discordo

em parte
Concordo

em parte

9%

45%

46%

Concordo
totalmente

Grafico 27 — Necessidade de conscientizagdo sobre a
importancia da Avaliagdo de Desempenho segundo os técnico-
administrativos

Grafico 28 — Necessidade de conscientizagdo sobre a
importancia da Avaliagdo de Desempenho segundo as chefias
imediatas

Com esta questdo finalizamos a andlise do primeiro bloco de perguntas aos servidores
resgatando a ideia principal deste trabalho, que apoia-se no principio de que para que qualquer
processo de Avaliacao de Desempenho dé certo, € preciso a compreensao € a atuagao positiva

das pessoas que o executam.

4.3.1.2 ANALISE DAS RESPOSTAS DO BLOCO 2

O segundo bloco do questionario voltado para os servidores técnico-administrativos e
para os gestores, buscava conhecer as atitudes desses servidores perante a Avaliacdo de
Desempenho utilizada no IFES campus Linhares. Neste bloco, pretendeu-se conhecer de
maneira mais especifica a real conduta desses profissionais diante da Avaliagdo de
Desempenho que conhecem, apresentando a eles determinadas situagdes comuns em um
processo avaliativo.

Cabe destacar que essas questdes foram diferentes em alguns aspectos para os
servidores técnico-administrativos e para os gestores, visto que, em cada categoria, o cunho
de abordagem ¢ diferente.

A primeira pergunta abrangeu ambas as categorias e versava sobre a satisfacdo ou ndo

dos servidores quanto ao instrumento de avaliacdo utilizado pelo IFES atualmente. Como ¢
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possivel observar nos graficos abaixo, ha uma insatisfacdo significativa, tanto por parte dos
técnicos quanto por parte dos gestores, sendo que nenhuma das duas categorias concordou
totalmente com o fato de estar satisfeito com o modelo utilizado.

Esse resultado foi considerado alarmante, tendo em vista que Bergamini (1983) nos diz
que o primeiro cuidado para que a Avaliagdo de Desempenho dé certo diz respeito a
adequagdo do modelo as caracteristicas da organizagdo. Além disso, pode-se correlacionar
esse resultado com a questdo de n° 10 do BLOCO 1 (vide fl. 92), pois o fato de um grande
numero de servidores apresentar insatisfagdo com o modelo utilizado, pode explicar o porqué
de muitos deles ndo verem a necessidade de haver um instrumento formal de avaliacdo.

Vejamos os resultados mais detalhadamente:

1 - Estou satisfeito (a) com o modelo de Avaliagdo de

1 - Estou satisfeito (a) com o modelo de Avaliagdo de
Desempenho utilizado no Ifes atualmente.

Desempenho utilizado no Ifes atualmente.

Concordo
em parte Concordo Discordo
em parte totalmente

0
10% 25%
42%

59%

Sou
indiferente

28%

= 5 ;“‘
Discordo
em parte 1

Discordo )
totalmente Discordo
em parte

Grafico 29 — Satisfagdo com o modelo de Avaliagdo de Grafico 30 — Satisfagdo com o modelo de Avaliagdo de
Desempenho segundo os técnico-administrativos Desempenho segundo as chefias imediatas

A segunda questdo foi elaborada de maneira distinta para as duas categorias. Para os
técnico-administrativos propusemos a afirmativa: “ndo gosto de ser avaliado”. Observamos
que a grande maioria (61%) discorda totalmente da afirmagdo. Para os gestores, propusemos
uma questao reflexiva sobre qual seria sua opinido caso seu desempenho como chefia fosse
avaliado pelos seus subordinados. Através do resultado obtido, verificamos que 75% deles
ndo se importaria.

Esse resultado evidencia que a maior parte dos servidores considera o fato de ser
avaliado algo positivo, corroborando com a afirmativa de Bergamini (1983) ao nos apontar
que o maior beneficiado em uma Avaliagao de Desempenho €, de fato, o proprio avaliado.

Os resultados podem ser visualizados nos graficos abaixo:
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2 - No gosto de ser avaliado. 2 - Ndo gostaria que meu desempenho como chefia fosse
avaliado pelos meus subordinados.

Concordo Concordo

em parte sou em parte
Sou indiferente

indiferente

Discordo <4 8% e

em parte
9%

Discordo
em parte

Discordo
totalmente totalmente

Discordo

Grafico 31 — Opinido quanto a ser avaliado segundo os Grafico 32 — Opinido quanto a ser avaliado segundo as
técnico-administrativos chefias imediatas

Considerando que os servidores, além de serem avaliados, também participam das
avaliagcdes de seus colegas (hetero-avaliacdo), questionamos na questdo seguinte sobre sua
opinido quanto ao ato de avaliar. Nota-se, que ha nessa questao opinides divergentes entre os
técnicos. A grande maioria (25%) se manifestou de maneira indiferente ao ato de avaliar e
igualando essa porcentagem, outros 25% discordaram em parte com a afirmacdo sobre ndo
gostarem de avaliar. 21% foi a porcentagem que discordou totalmente da afirmativa. De outro
lado, 22% concordaram em parte que ndo gostam de avaliar e apenas 7% concordaram
totalmente.

A mesma afirmagdo foi apresentada as chefias imediatas, que em sua maioria (42%)
discordaram em parte, seguida da mesma porcentagem que discorda totalmente (25%) e
concorda em parte (25%). A menor porcentagem foi apresentada por chefias que se
manifestaram indiferentes a afirmativa (8%).

Estes resultados indicam que ha um certo receio, por parte de alguns servidores, em
avaliar seus colegas de trabalho, situagdo comumente retratada nos estudos sobre o tema.

Vejamos, pois, os graficos que exprimem estes resultados:



108

3 - Ndo gosto de avaliar. 3 - Ndo gosto de avaliar.
Concordo
totalmente Concordo

. em parte Discordo
Discordo Concordo

em parte fotalmente em parte
7%
22%
[ o
25% 25% 25%

8%

Sou I
indiferente\_ —
Sou Discordo

indiferente em parte

Discordo
totalmente

Grafico 33 — Opinido quanto avaliar segundo os Grafico 34 — Opinido quanto avaliar segundo as chefias
técnico-administrativos imediatas

Remetendo-nos a um dos principais pontos criticos da Avaliagdo de Desempenho, a
subjetividade, que muitas vezes resulta em resultados injustos, apresentamos aos técnicos a
seguinte afirmagdo: “na avaliagdo ocorrem muitas injusti¢as”. Como resultado, percebemos
que um nuamero significativo concorda totalmente (14%) ou parcialmente (47%) com a
afirmacao.

Para os gestores, preferimos aqui, questiona-los sobre outro ponto bastante passivel de
criticas: o fato de que muitos avaliadores baseiam as avaliagdes apenas nos ultimos
acontecimentos, ndo considerando todo o trajeto de exercicio do servidor durante a anélise.
Tal fato ¢ considerado por Bergamini e Beraldo (1988) um grave vicio da avaliagdo, que pode
também gerar resultados injustos. De fato, como pode-se observar no grafico abaixo, apenas
uma pequena parte dos gestores atenta-se em fazer registros de acontecimentos para
considerar no processo avaliativo, podendo-nos fazer supor, que suas avaliacdes baseiam-se

apenas em fatos recentes.
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4 - Na avaliagdo ocorrem muitas injusticas.

Sou
indiferente

Discordo
totalmente

14% Discordo
em parte

11%

totalmente

Concordo
em parte

4 - Fago registros dos acontecimentos durante o
periodo avaliativo dos meus subordinados.

Concordo

Concordo totalmente _ Sou
em parte indiferente
8% 17%

8%

Discordo =
totalmente  17%

Discordo
em parte

Grafico 35 — Ocorréncia de injusticas na Avaliagdo de
Desempenho segundo os técnico-administrativos

Grafico 36 — Anotagdo dos acontecimentos recentes
para posterior analise segundo as chefias imediatas

Adentrando-se em mais um aspecto critico da Avaliacdo de Desempenho, na questio
seguinte questionamos aos servidores se as amizades e as indiferengas influenciam na
Avaliacdo de Desempenho realizada pelo chefe imediato. Esta preocupagdo foi abordada por
muitos estudiosos como Chaguri (1993) que destacou o sentimento de protecao (amizade) e o
sentimento preconceituoso (indiferenca) como aspectos fortemente influenciaveis a
capacidade perseptiva do avaliador.

O resultado obtido nessa questdo nos mostra que os servidores também tém essa
percepcao: a maioria (58%) dos técnicos concordam em parte com a afirmagdo de que as
amizades e indiferecas influenciam no resultado das avaliacdes, enquanto que 59% dos
gestores (também a maioria), concordam em parte. Outros 13% dos técnicos concordam
totalmente e 25% dos gestores também. Vejamos abaixo os resultados referentes a esta

questdo:

5 - As amizades e as indiferencas influenciam na Avaliagdo de 5. As amizades e as indiferencas influenciam na Avaliacio

Desempenho realizada pelo chefe imediato. de Desempenho realizada pelo chefe imediato.

. Discordo
Concordo Discordo Concordo em parte )
totalmente totalmente totalmente Discordo
Discordo totalmente
8%
13% 13% em parte 25% 8%
6%

Sou
indiferente

58%

Concordo
Concordo em parte
em parte

Grafico 37 — Influéncia de amizades e indiferengas na
Avalia¢ao de Desempenho segundo os técnico-administrativos

Grafico 38 — Influéncia de amizades ¢ indiferengas na
Avaliacdo de Desempenho segundo as chefias imediatas
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Na questdo seguinte, procuramos conhecer a disposi¢do dos servidores perante a
atividade de avaliar. Como podemos observar através dos graficos abaixo, a grande maioria
ndo considera o ato de avaliar algo importuno e prejudicial ao andamento de suas atividades
rotineiras. De maneira mais detalhada, observamos que a grande maioria dos técnicos (68%)
discordam totalmente que o ato de participar das Avaliagdes de Desempenho atrapalha o
andamento normal das suas atividades. Da mesma forma, 59% dos gestores também
discordam totalmente da afirmativa.

Este resultado simboliza que a maior parte dos servidores do IFES campus Linhares se
predispde a avaliar o desempenho de seus colegas, sem considerar que tal atividade seja um

atravanco no seu proprio desempenho.

6 - O ato de participar das Avaliagdes de Desempenho 6 - O ato de participar das Avaliacdes de Desempenho
atrapalha o andamento normal das minhas atividades. atrapalha o andamento normal das minhas atividades.
Sou Concordo o
indiferente em parte Sou indiferente
Discordo r—
em parte o
4% Discordo 8%

em parte

0,
21% 33%

=5 . Discordo

Discordo totalmente|
totalmente

59%
68%

Grafico 39 — Disposi¢do em avaliar segundo os técnico- Grafico 40 — Disposi¢do em avaliar segundo as chefias
administrativos imediatas

A questao seguinte propds conhecer a relagdo Avaliagdo de Desempenho x estresse, na
visdo dos servidores. Sabemos que em muitas organizagdes a atividade de avaliar e ser
avaliado gera certa prostacdo dos funcionarios, em parte devido a forma como o processo
avaliativo acontece.

Como resultado desta questdo, uma parte significativa dos técnicos-administrativos
(50%) manifestou concordar em parte que a Avaliagdo de Desempenho gera muito estresse,
tanto para o avaliador quanto para o avaliado. Ja os gestores, 67% também concordaram em

parte com a afirmativa. Os graficos abaixo representam estes resultados:
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7 - A Avaliagdo de Desempenho gera muito estresse, tanto 7 - A Avaliagdo de Desempenho gera muito estresse, tanto

ara avaliador quanto para avaliado. . .
P a P para avaliador quanto para avaliado.

Discordo Concordo Discordo
Concordo em totalmente  totalmente em parte
arte
P 4% 3% 16%
0,
36% 17% Discordo
0
Discordo totalmente
50% em parte
67%
Concordo
Sou totalmente
indiferente
Grafico 41 — Relagdo Avaliagdo de Desempenho x Grafico 42 — Relagdao Avaliagdo de Desempenho x
Estresse segundo os técnico-administrativos Estresse segundo os técnico-administrativos

Outro aspecto comumente abordado trata-se do feedback. Para muitos autores, o
feedback é a comunicag¢do no processo de Avaliagdo de Desempenho. Assim, questionamos
aos servidores sobre a frequéncia com que recebem um retorno do seu chefe apds a realizagao
da avaliagdo.

Do mesmo modo, questionamos aos chefes a frequéncia com que eles fornecem um

feedback aos seus subordinados. Os resultados podem ser vistos a serguir:

8 - Sempre recebo feedback da minha Avaliagdo de 8-Sempre dou um feedback da Avaliagdo de
Desempenho. Desempenho aos meus subordinados.
Concordo Concordo Discordo
Concordo totalmente Discordo totalmente totalmente Discordo
em parte totalmente em parte
4% ) 8% Sou
14% Lot 8% = indiferente

Sou 36% p————— h

39% 59%
Concordo
Discordo em parte
em parte
Gréafico 43 - Recebimento de feedback segundo os Gréafico 44 — Fornecimento de feedback segundo os
técnico-administrativos técnico-administrativos

Outra questdo critica apontada por Bergamini e Beraldo (1998) ¢ o desconhecimento
técnico da avaliagdo por parte dos avaliadores. Segundo os autores, a falta de um treinamento
adequado apara esses profissionais implica em disfungdes perseptivas sérias que poderao
influenciar negativamente o resultado da avaliacdo. Assim, buscamos identificar quantos

servidores ja receberam um treinamento sobre Avaliagdo de Desempenho no IFES. O
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resultado, que pode ser verificado abaixo, evidencia que nenhum servidor jamais recebeu esse

treinamento na Institui¢ao.

9 - J& recebi um treinamento sobre Avaliagdo de
Desempenho no Ifes.

100%

Discordo
totalmente

9 - Ja recebi um treinamento sobre Avaliagdo de
Desempenho no Ifes.

100% Discordo

totalmente

Grafico 45 — Participagdo em treinamento sobre
Avaliagao de Desempenho segundo os técnico-administrativos

Grafico 46 — Participagdo em treinamento sobre
Avaliagdo de Desempenho segundo as chefias imediatas

A préxima questdo da sequéncia a questdo anterior e também reluz sobre a importancia

do preparo para avaliar. Pretendemos questionar aos servidores se eles se sentem preparados

para avaliar seus colegas (no caso os técnicos) e seus subordinados (no caso dos gestores).

Como resultado, obtivemos a maioria de 61% de técnicos que concorda em parte com a

afirmativa “ndo me sinto preparado para avaliar” e outra maioria de 83% de gestores que

também concorda em parte com essa afirmagdo. Tao logo, é possivel depreender que a falta

de treinamento resulta em profissionais despreparados para essa atividade tao significante na

organizagao.

10 - Ndo me sinto preparado para avaliar.

Discordo
totalmente
Sou

11% . indiferente

61% 14%
Discordo

em parte

Concordo
em parte

10 - Ndo me sinto preparado para avaliar.

Discordo Concordo
totalmente totalmente
8% 9%

83%

Concordo
em parte

Grafico 47 — Despreparo para avaliar segundo os
técnico-administrativos

Grafico 48 — Despreparo para avaliar segundo as chefias
imediatas
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Como ja foi evidenciado neste trabalho, a questdo motivacional esta profundamente
ligada as atividades de Avaliagdo de Desempenho. Trazendo novamente a abordagem de
Tavares, Berreza e Cangado (2013), a Avaliagao de Desempenho pode, de fato, influenciar na
motivacgao e no comportamento dos individuos.

Nesse sentido, pretendemos verificar na questdo seguinte se esta relagdo esta presente
também no IFES. Questionamos, portanto, aos servidores se eles se sentem mais motivados
para o trabalho apds a realizagdo da Avaliacdo de Desempenho. Como resposta, houve
opinides controversas: enquanto 39% concordou totalmente com a afirmacao, 22% discordou
totalmente. Outros 7% concordaram em parte, em oposi¢ao a 32% que discordaram em parte.

Anexando a este resultado as respostas dos gestores, percebemos que a questdo
motivacional € vista com contrassenso pelos servidores: embora 50% concorde com a
afirmacao (25% totalmente e 25% em parte), os outros 50% discordam (8% totalmente e 42%

em parte). Analisemos as respostas através dos graficos abaixo:

11 - Apds a Avaliagdo de Desempenho sinto-me mais 11 - Apds a Avaliagdo de Desempenho percebo meus
motivado para o trabalho. subordinados mais motivados para o trabalho.
Concordo Concordo Discordo
Sou em parte Discordo em parte totalmente

indiferente totalmente
7% 22% »5% 8%
0

Discordo

Discordo Sou em parte

em parte indiferente
Grafico 49 — Relagdo Avaliagdo de Desempenho x Grafico 50 — Relagdo Avaliagdo de Desempenho x
Motivacao segundo os técnico-administrativos Motivagao segundo as chefias imediatas

Na questao seguinte, procuramos identificar o cuidado dos técnico-administrativos e
dos gestores ao realizarem a Avaliagao de Desempenho, seja ela a hetero-avaliagdo, a auto-
avalia¢do ou a avaliacdo gerencial. Como resultado, obtivemos 68% de técnicos que dizem
preocupar-se totalmente em fazer uma avaliagdo bem feita enquanto que 67% dos gestores

apresentaram a mesma resposta. Vejamos:



12 - Me preocupo em fazer uma Avaliagdo de
Desempenho bem feita.

12 - Meu preocupo em fazer uma Avaliagdo de
Desempenho bem feita.

Discordo

em parte Concordo
Concordo Sou Concordo em parte

totalmente totalmente

33%

Concordo
18% em parte

68% 67%

Grafico 52 — Cuidado em realizar a Avaliagdo de
Desempenho segundo as chefias imediatas

Grafico 51 — Cuidado em realizar a Avaliagdo de
Desempenho segundo os técnico-administrativos

A 19" questdo voltada para os técnico-administrativos buscou averiguar se 0S 0S
mesmos gostariam de avaliar o desempenho da sua chefia imediata. Mais uma vez,
recordamos o leitor que tal procedimento, conhecida como Avaliacdo Invertida, ndo ¢
realizado no IFES, contudo, verificamos em nossa andlise tedrica, que muitos autores como
Lepsinger e Lucia (1997) tém manifestado opinides positivas a esse tipo de abordagem dentro
das empresas, considerando que seus resultados podem gerar impactos construtivos no
processo de avaliagdo como um todo.

De fato, como pode-se observar através do grafico seguinte, a grande maioria dos
técnicos (57%) concorda totalmente e gostaria de avaliar o desempenho de sua chefia, seguido
por 14% que concordam em parte e 29% que sdo indiferentes. Nao houve, pois, servidores
que manifestassem condicdo contraria a essa afirmativa, evidenciando portanto, que ¢ de
interesse dos servidores participarem da avaliagdo gerencial de sua chefia, hoje realizada
apenas pelo seu superior hierarquico.

As chefias imediatas, por sua vez, foi apresentada uma assertiva sobre os
constrangimentos que sentem ao avaliar seus colegas de trabalho. Tal abordagem também se
fez necessaria, considerando a observacdo de Lima, Guimardes e Hanna (1986), que nos
lembram coerentemente que o papel do avaliador ¢ ambiguo, uma vez que ele também ¢
empregado e, em algum momento, podera exercer papel de avaliado no processo avaliativo.

Tivemos como resultado dessa questdo, uma grande parte de gestores (58%) que
concordam em parte com a afirmagdo, em contraponto a 25% que discordam totalmente e
17% que discordam em parte.

Os graficos que ilustram essas questdes seguem abaixo:
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13 - Gostaria de avaliar o desempenho da minha chefia
imediata.

Sou
indiferente

13 - Sinto-me constrangido por avaliar meus colegas de
trabalho.

Discordo
totalmente

25%

57%

Discordo
em parte

Concordo
em parte

Concordo

Concordo
em parte

totalmente

Grafico 54 — Contrangimento em avaliar colegas de
trabalho segundo as chefias imediatas

Grafico 53 — Desejo de avaliar a chefia imediata
segundo os técnico-administrativos

A tltima questdo encerra este bloco com o objetivo de verificar a real credibilidade e
importancia que os servidores atribuem a Avaliacdo de Desempenho do IFES. Consideramos
que essa pergunta engloba, efetivamente, nosso objetivo principal, que € conhecer a atitude
dos servidores diante do instrumento.

Como servidora da Coordenadoria de Gestdo de Pessoas, a autora deste trabalho
presencia constantemente atitudes de passividade diante do processo avaliativo. Por um lado,
observa-se técnicos excluidos do processo de planejamento e, portanto, pouco preocupados
com seu desempenho, salvo quando proximo a sua data de progressdo funcional. De outro
lado, deparamo-nos com o baixo envolvimento dos gestores, aliado a seu despreparo em
administrar pessoas, visto que poucos receberam treinamento especializado para isso,
transparecendo que muitos fazem da avaliagdo apenas uma obrigacao.

Para verificar se essa observacdo ¢ condizente, questionamos aos técnico-
administrativos se eles s6 se lembram da Avaliagdo de Desempenho quando estdo perto de
progredir funcionalmente. Podemos dizer que, apesar das divergéncias das respostas, a maior
parte dos técnicos (29%) concorda em parte com a afirmacdo. Também ¢ grande o numero de
técnicos que concordam totalmente (18%). A porcentagem que discorda totalmente foi de
21% e a que discorda em parte, 11%. Os outros 21% restantes manifestaram ser indiferentes.

Ainda com o objetivo de confirmar as atitudes de passividade, agora por parte dos
gestores, foi questionado se os mesmos so realizam a avaliagdo porque sdo obrigados. De

maneira esperada, obtivemos 34% que concordaram em parte com a afirmacgdo e 17% que
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concordaram totalmente. Os que discordaram totalmente somaram apenas 8% e os que
discordaram em parte, 33%. Houve ainda 8% que se manifestou indiferente.

Para melhor visualizagdo, seguem os graficos com os resultados:

14 - S6 lembro da Avaliagdo de Desempenho quando 14 - S6 fago a Avaliagdo de Desempenho dos meus
estou perto de progredir funcionalmente. subornidados porque sou obrigado.
Concordo Discordo
Sou Discordo

totalmente totalmente
indiferente totalmente

21% 17% 8% Concordo

em parte

Discordo 34%
11% em parte

33%

Discordo

Concordo em parte
em parte Concordo

totalmente Sou
indiferente

Grafico 55 — Avaliacdo de Desempenho x progressao Grafico 56 — Avaliagdo de Desempenho x obrigacdo
funcional segundo os técnico-administrativos segundo a chefia imediata

4.3.2 ANALISE QUALITATIVA

4.3.2.1 ANALISE DAS RESPOSTAS AS PERGUNTAS ABERTAS

Esta secdo contempla as informagdes colhidas nas duas ultimas perguntas dos
questionarios aplicados. As perguntas foram abertas e buscaram identificar de forma mais
livre e direta a realidade vivenciada pelos servidores e quais sdo suas opinides e queixas sobre
a Avaliagcdo de Desempenho do IFES campus Linhares.

A primeira pergunta constava: “vocé ja teve alguma experiéncia marcante (positiva ou
negativa) sobre a Avaliagdo de Desempenho no IFES? Se sim, compartilhe-a aqui:”. Dos 31
técnico-administrativos respondentes, apenas 08 se manifestaram. Contudo, consideramos ser
colocagdes de suma importancia para esta pesquisa e, por esse motivo, abordaremos cada uma
delas a seguir.

Lembramos ao leitor que, como forma de preservacao da identidade dos respondentes,
chamaremos os servidores por nomes de flores. Dessa forma, diante do questionamento
apresentado, Amarilis, Lirio e Astromélia apontaram, em suas respostas, afirmacdes que
muito se aproximam de nossas hipdteses iniciais, relatando suas impressdes sobre as atitudes

meramente mecanicas de preenchimento de papéis, narrando que algumas vezes evidenciaram
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certo alheamento na atitude de avaliar, como se fosse mero ritual de formalidade. Para

exemplificar, demonstramos os fragmentos de algumas falas:

[...] Alguns gestores preenchem o formuldrio apenas para cumprimento de
burocracias, sem a presenca de uma equipe (AMARILIS).

[A Avaliagdo de Desempenho] deve ser feita com 6 pessoas, porém, nunca
conseguia juntar as 6 para realizar a avaliag@o, no final ela foi feita por 2 pessoas e
as outras somente assinaram sem nem mesmo questionar (melhor dizendo, olhar) os
pontos avaliados (LIRIO).

Ouvi de um gestor que a avaliagdo ¢ meramente formal, entdo deveria ser dada
pontuacdo maxima para todos (ASTROMELIA).

Em todas as falas, percebemos uma Avaliagdo de Desempenho falha, descrita por Braga
(2013) como mecanica, limitada a preenchimento de formulérios apenas para cumprimento de
um procedimento burocratico e formal. Ha, porém, algo ainda mais sério na colocagdo de
Amarilis e Lirio, demonstrando que, possivelmente, houve casos na Instituicdo em que nao
existiu sequer a presenca de uma equipe heteroavaliativa, como prevé o processo.

De maneira semelhante, Astromélia nos tras a questdo primacial dos problemas gerados
pela ma execucdo da Avaliagao de Desempenho: a avaliagdo, vista como meramente formal,
nao ¢ merecedora de analise profunda e fiel do desempenho do servidor, visto que trata-se
apenas de um cumprimento obrigatério. Valendo dizer que fica a sensacdo de que o avaliador
ndo deseja despender muito tempo com aquela tarefa e o faz de forma apressada, muitas vezes
sem o critério da criticidade e reflexdo.

Notamos, nas colocagdes, que apesar do resultado na andlise quantitativa demonstrar
gestores que se preocupam em fazer uma avaliacdo bem feita (vide grafico 52), a critica
apontada por estes dois servidores evidencia uma realidade bastente diferente.

Sem duvida essa forma desengajada de avaliar podera trazer resultados deformados que
decerto podem refletir uma realidade distorcida. Essa foi a percepcao da entrevistada Boca-

de-Ledo que, prosseguindo a andlise, manifestou o seguinte:

[...] Minha avaliag¢do, ao meu ver, foi injusta, pois, os topicos da minha avaliagdo
foram voltados principalmente para a relagdo interpessoal e pouco para o trabalho
que desenvolvo, dando a entender que uma pessoa timida (meu caso) nao
desempenha um bom trabalho, além de desconsiderar outras questdes como empatia,
humanizacdo, esforgo e outros (BOCA-DE-LEAO).

A colocacgao acirﬁa nos reporta a um incoveniente severo, um problema recorrente em
processos de Avaliacao de Desempenho, relatado por Braga (2013), qual seja, o foco estd em
avaliar o desempenho da pessoa em si e ndo o desempenho da pessoa no cargo. Consideramos
que houve aqui, pela visdo da servidora, um julgamento de suas caracteristicas pessoais, sem

nenhuma intencao real de conhecer e desenvolver suas fungdes no cargo. Entendemos, por
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essa via, a descricdo de uma avaliagdo claramente baseada em comportamentos ¢ ndo em
resultados. Relembrando o afirmado por Branddo (2008), esse tipo de avaliagdo ndo ¢
recomendavel pois envolve muita subjetividade ao basear-se apenas na observagdo do
avaliador a respeito do avaliado.

Dando sequéncia, Copo-de-leite deixa transparecer em sua resposta a nao efetividade da
avaliagdo, isto por que segundo Brandao (2008) serve a Avaliagdo de Desempenho para ser
um elemento identificador e norteador de rumos organizacionais, inclusive evidenciando
possiveis entraves no desempenho e consequentemente, o ponto focal das mudangas a
implementar. Todavia, segundo os relatos, a avaliacdo se encerra em si mesma, sem reverter o
julgamento de valor critico em beneficios a institui¢do, o que refor¢a a hipdtese de avaliagao

passiva. A fala da entrevistada Copo de Leite demonstra bem essa roupagem:

Realizamos as avaliagdes institucionais, porém percebemos que a forma como ¢
feita ndo nos permite uma visdo fiel da realidade ou ao menos se apresenta como
uma ferramenta para mudangas/melhorias no ambiente de trabalho (COPO-DE-
LEITE).

Ao nos chamar a ateng¢do para a forma como ¢ feita a avaliagdo, Copo-de-leite nos
remete a afirmacdo base deste trabalho proposta por Bergamini e Beraldo (1988): a Avaliagao
de Desempenho ¢ mais uma questdo de atitude que de técnica. De fato, as atitudes diante um
processo de Avaliacdo de Desempenho € que caracterizam a sua forma de execucao. Para que
seu resultado seja fiel e apresente propostas de mudancas e melhorias, como sugere o
servidor, ¢ necessario que essas atitudes sejam modificadas, tendo em vista que a forma atual
ndo traz proveitos.

Outro aspecto relevante foi a comunicacdo ou a falta dela, no caso analisado. Isto por
que avaliagdo ¢ processo de comunicacao envolvendo avaliados e avaliadores, nos trés
momentos em que ela se processa: anteriormente como medida para envolver o avaliado,
durante a avaliacdo como forma de participagdo consciente e, por fim, posteriormente a
avaliacdo momento em que a institui¢ao deve comunicar resultados ao servidor. Na institui¢cao

analisada essa interlocucao nao ocorre, conforme nos relata Girasol, frisando que:

[...] A avaliagdo ¢ realizada sem didlogo ¢ s6 sabemos do resultado tardiamente
quando olhamos nosso prontudrio no CDP (GIRASOL).

Aqui podemos perceber que o servidor ndo obteve o feedback esperado em sua
avaliacdo. Ao contrario, s6 soube do resultado ao tomar a iniciativa de procurar a
Coordenadoria de Gestdo de Pessoas do campus e solicitar sua pasta funcional (onde as
avaliagdes estdo arquivadas). Nao houve, nesse caso, qualquer tipo de comunica¢do, um dos

principios bases da Avaliacdo de Desempenho. Essa estratégia passiva de avaliar envolve
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também um hermetismo por parte do avaliador e da instituicdo, siléncio angustiante que se
mostra antagonico a Avaliacdo de Desempenho adequada.

Outro inconveniente relatado nas entrevistas foi a avaliacdo deslocada da realidade,
turvada por atribuigdes de notas irreais nao conexas com as situagdes cotidianas da
instituicdo. Exemplo disso foi o fator integra¢do e convivéncia da equipe, principalmente na
auto avaliagdo, na qual situagdes ndo reais emergiram. Exemplo disso foi o relato de Lisianto,

a respeito da percepcao da avaliagdo artificializada:

Tive experiéncias negativas. Colegas de trabalho que tinham problemas de
relacionamento com os outros colegas foram avaliados dizendo que se relacionavam
bem com todos. E na auto- avaliagdo, muitos marcam ser 6timos em tudo e nao
aceitam nota inferior quando avaliados pelos colegas (LISIANTO).

Na colocagdo de Lisianto, observamos dois problemas: o primeiro, que pode ter-se
derivado de intimeras disfungdes perseptivas, corresponde ao fato de o avaliador ndo atribuir
ao avaliado a nota que condiz realmente com seu comportamento, especialmente nos quesitos
“trabalho em equipe” e “relacionamento”. O segundo problema consite em outra falha
recorrente nas auto-avaliacdes: a falta de maturidade que leva a distor¢cdes pessoais
culminando com auto atribui¢do das notas mais altas, sem o mérito correspondente.

Dando continuidade as falas dos respondentes, o servidor Narciso nos descreveu o
seguinte:

Nao em relagdo a minha fungdo, mas ja participei de uma avaliagdo em que o
avaliado ndo gostou do resultado ¢ discutiu com o grupo avaliador (NARCISO).

Nesta colocacdo, caberia uma andlise mais profunda pois ndo sabemos o amago da
discussao (porqué que o servidor ndo concordou), nem sua abordagem (de que maneira foi
feito o questionamento) e tampouco, seu resultado (se houve alguma alteracdo na nota final).
Contudo, o que nos cabe destacar nessa colocagdo ¢ que, de fato, ja& houve a ocorréncia de
servidores que ficaram insatisfeitos com o resultado obtido em sua avaliagao.

Convém citar também uma observacao feita por Boca-de-Leao:

Penso que quem deveria também participar da avaliagdo ¢ o aluno (um
representante) pois ele € meu principal cliente e penso que ele também deve dizer se
estou prestando um bom servigo e o que deve ser mudado (BOCA-DE-LEAO).

De fato, mesmo os servidores que trabalham diretamente com o aluno na institui¢ao, sao
avaliados apenas por outros servidores e pela chefia imediata, ndo havendo participacao ativa
do principal beneficiado de seu trabalho. E claro que h4, conforme citamos, a avaliagio do
usuario, efetuada através do sife institucional, entretanto como também ja vimos, sdo poucas

as pessoas que tem conhecimento dessa ferramenta.
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Passaremos a seguir para a descricdo das respostas dadas pelos gestores. Dos 12
participantes apenas 01, que chamaremos de Tulipa, respondeu essa primeira pergunta

daseguinte maneira:

Nao diria marcante, mas presente: as pessoas tem uma grande dificuldade em
separar o pessoal do profissional. Acredito que a falta de preparo para avaliar
contribua para o quadro. E sempre dificil avaliar o colega (TULIPA).

Notamos em sua fala que ha uma preocupagdo quanto a avaliagdo de desempenho,
principalmente porque a tarefa de mensurar foi por ele considerada desconfortavel. O gestor
demanda inclusive a necessidade de melhor preparo, dele e dos demais envolvidos, sendo que
sua colocacdo associa-se grandemente com a proposta deste trabalho, que considera o
treinamento do avaliador o primeiro grande passo para a mudanca de atitude na avaliagdo de
desempenho do Ifes. Segue, portanto, sua colocagao:

A segunda pergunta dessa parte do questionario, buscou ser ainda mais objetiva em
relagdo a opinido do servidor em quanto a Avaliagdo de Desempenho do IFES. Assim,
fizemos o seguinte questionamento: “se pudesse definir a Avaliagdo de Desempenho do IFES
em apenas uma palavra, qual seria?”. Dos 31 técnico-administrativos respondentes, 07 nao
responderam essa questdo. A maioria das respostas atribuiram a Avaliagdo de Desempenho
um predicado tendencialmente negativo, demonstrando quase que uma aversao a ele, como
pode ser observado através da compilagdo abaixo.

Informamos ao leitor que, para efeitos de melhor interpretacdo, separamos as respostas
segundo a caracteristica tendencial da palavra, sendo as seguintes classificagdes: respostas de
tendéncia negativa, respostas de tendéncia positiva, respostas de tendéncia neutra (nem
positiva, nem negativa) e outras. Esclarecemos também que o niimero que encontra-se entre
parénteses seguido de *, corresponde ao numero de vezes que a palavra foi citada pelos

servidores. Segue, portanto, o resultado para apreciacao do leitor:
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Respostas de Respostas de
Respostas de P P
P q tendéncia tendéncia Outras
tendéncia negativa o
positiva neutra
e Inutilidade e Ineficiente e Crescimento e  Registro e Melhorar
e Ineficaz (2%) e Insuficiente e Reformular
e Inapropiada e Injusta
e Problematica e Inveridica
e Subjetiva e  Ultrapassada
e Burocratica e Defasada
2%

e Incompleta e Obsoleta
e Fraca (2%) e Ruim

e Sem escopo com a missdo do IFES

Quadro 4 — Defini¢do da Avaliagdo de Desempenho pelos técnico-adminisrativos em uma palavra
Fonte: elaboragdo nossa

Como podemos observar, 20 servidores atribuiram a Avaliacdo de Desempenho um
predicado negativo, enquanto que apenas 01 a definiu positivamente. Outro servidor definiu a
avaliacdo de forma neutra, considerando-a como um registro e mais 02 utilizaram-se de
verbos para caracterizar seu desejo de mudanga.

Quanto aos gestores, obtivemos 03 silenciamentos e a seguinte caracterizagao das 09

respostas obtidas:

Respostas de tendéncia negativa Respostas de tendéncia positiva Outras
e Impropria e Necessaria (3*) e Melhoria
e Insuficiente e Importante e Aperfeicoar

e Incompleta

Quadro 5 — Defini¢ao da Avaliagdo de Desempenho pelas chefias imediatas em uma palavra
Fonte: elaboragdo nossa

Observamos que ndao houve nessa questdo respostas com predicativos de tendéncia
neutra por parte dos gestores. Trés chefias definiram a Avaliagdo de Desempenho
negativamente, enquanto que quatro atribuiram uma defini¢ao positiva. Outras duas respostas
em forma de verbo caracterizaram a visao desses gestores para a mudanca. Fica evidente,
portanto, que grande parte dos servidores ndo esté satisfeita com a Avaliacdo de Desempenho

do IFES atualmente.
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Terminada a analise quantitativa desta pesquisa, passemos agora para a analise

documental.

4.3.2.2 ANALISE DOCUMENTAL

Essa se¢do contempla a andlise documental realizada através da observacdo das
Avaliacdes de Desempenho ja efetuadas no campus Linhares. Explicamos anteriormente que
a Avaliagdo de Desempenho ¢ realizada no IFES campus Linhares desde 2009, contudo,
esclarecemos ao leitor que o critério de definicdo para escolha amostral das avaliagdes foi
feita com base nas Ultimas avaliagdes dos servidores que ainda encontram-se ativos no
campus.

Assim, a analise foi feita através da coleta na pasta funcional de cada um desses
servidores dos ultimos processos de Progressdo Funcional, onde as Avaliagdes de
Desempenho estdo arquivadas. Em cada processo, foram analisadas a auto-avaliagdo, a
hetero-avaliagdo, a avaliagdo do usudrio e, caso houvesse, a avaliagdo gerencial.

De posse das ultimas avaliagdes de cada servidor, procurou-se fazer uma andlise
considerando os seguintes itens de observacao: média final da avaliagdo e o preenchimento ou
nao do campo “outros” (sugestdes de treinamentos, mudanga de setor, etc).

Para a andlise das médias avaliativas, fizemos uma escala de pontuacao a fim de
inserir os resultados dentro dessa escala e obter um resultado final mais preciso. Assim,
apresentamos o resultado na tabela abaixo (Tabela 1). Esclarecemos ao leitor que escolhemos
o valor minimo da escala como 130 tendo em vista que nao houve, em nenhum tipo de

avaliacdo, pontuacdo minima inferior a 130 pontos.

Tabela 1
Quantidade de avalia¢des por escala de pontuagao

Pontuacdo Hetero-avaliacdes Auto-avaliagdes Avaliagdes do setor Avaliagdes gerenciais

130 - 139 - - 6 -
140 — 149 - 1 1 -
150 — 159 - - 1 -
160 — 169 - 2 12 1
170 - 179 - 2 5 1
180 — 189 8 11 2 8
190 — 199 12 10 5 4
200 17 11 5 2
TOTAL 37 37 37 16

Fonte: nossa elaboragdo
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Convém informar que dos 44 servidores técnico-administrativos, 07 nao possuiam
processo de Avaliacdo de Desempenho em suas pastas funcionais. Assim, ao todo, foram
analisadas 37 hetero-avalia¢des, 37 auto-avaliagdes, 37 avaliacOes setoriais e 16 avaliagdes
gerenciais.

Como a pontuagdo minima para a obtencao de um resultado positivo na avaliagao
precisa ser de 120 pontos (60%), de imediato, podemos dizer que ndo ha registros de um
servidor que tenha sido reprovado na Avaliacdo de Desempenho. Como pode-se observar
também, a maior parte das avaliacdes estd dentro das escalas de pontuacdo entre 180 e 200
pontos e ¢ consideravelmente grande o nimero de avaliagdes que receberam a nota maxima
de 200 pontos.

Das 37 hetero-avaliacOes, apenas 14 tiveram o campo “outros” preenchido. A grande
maioria constava de indica¢des de treinamentos. Consideramos esse nimero muito pequeno,
tendo em vista a colocacdo de Dewes, Palma e Stein (2000), ao considerarem a identificacdo
das necessidades de treinamento um dos principais objetivos da Avaliacio de Desempenho.
Verificamos também que algumas dessas indicagdes nao citaram sequer a area ou assunto em
que o treinamento deveria ocorrer, sendo anotado apenas frases como: “sugere-se curso de
aperfeicoamento profissional”, ndo informando em que esfera o aperfeicoamento deveria
ocorrer.

Em outros casos, o proprio servidor preencheu este campo sugerindo receber
treinamentos em algum assunto de interesse. Também identificamos, nesse campo, sugestdes
de mudanga quanto a lotacdo do servidor (lota-lo em outro setor onde poderia ser melhor
aproveitando).

Houve ainda o preenchimento de outras sugestdes, como mudanga na localizagao
fisica do setor. Nesses casos, os servidores aproveitaram o espago disponivel para documentar
outras recomendagdes, que ndo estdo diretamente relacionadas ao seu desempenho em si, mas
que podem de alguma maneira interferir no todo.

A anélise das avaliacdes mostra que, de fato, a Avaliagdo de Desempenho no IFES
campus Linhares ndo descreve com exatiddo o real desempenho do servidor técnico-
administrativo, sendo pautado principalmente por niimeros, que poucas vezes retraram a
realidade e tracejam metas para o continuo desenvolvimento e aprimoramento do servidor.

Percebemos que, mesmo as avaliagdes que possuem recomendacdes, algumas vezes,

estas nao condizem com o proposito da Avaliagao de Desempenho, apresentanto-se de forma
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incompleta ou incompreensivel e, outras vezes, ndo sdo percebidas pela alta administracao

que pouco ou nada faz com essas informagdes.

4.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Como jé especificado, este estudo utilizou tanto o método quantitativo quanto o método
qualitativo de pesquisa. Embora a utilizagdo dos dois métodos ndo seja excludente, pelo
contrario, contribua para a pesquisa, ha algumas limitacdes que merecem ser levantadas.

Percebemos, no método quantitativo, a dificuldade de conhecer a realidade que estava
por detras das respostas as perguntas fechadas. Este método tende a revelar apenas parte de
uma realidade e, para um pesquisador, descobrir a outra parte ¢ essencial para o entendimento
dos fendomenos segundo as perspectivas dos participantes da situacao estudada.

Somadas as limitagdes quantitativas, o método qualitativo também apresentou seus
problemas e fraquezas. Uma dessas fraquezas ¢ a questdo da objetividade no discurso
cientifico pois ¢ impossivel atingir a total objetividade num trabalho cientifico visto que o
pesquisador ¢ um ser humano passivel de vieses de interpretagdo. Principalmente neste caso,
em que a autora da pesquisa ¢ também servidora do campus, cabendo portanto a critica
decorrente da proximidade entre pesquisador e pesquisado.

Contudo, e justamente por este motivo, procurou-se documentar da melhor forma
possivel os questionarios respondidos pelos servidores no intuito de minimizar outro
problema recorrente do método qualitativo, o da confiabilidade e validacdo dos resultados
destes estudos.

Outra limitacdo deveu-se ao fato de que foi impossivel tabular as varidveis
demograficas dos respondentes, tal como sexo, idade, grau de instrucao, etc., tendo em vista
que preferiu-se deixar o bloco de identificacdo com preenchimento opcional, a fim de gerar a
confiang¢a do servidor em fornecer respostas sinceras.

Como o principal instrumento de pesquisa utilizado neste trabalho académico foram os
questionarios, analisemos também as limitacdes desta ferramenta. Os questionarios foram
formatados com perguntas fechadas e abertas. Quanto as vantagens das perguntas fechadas
temos a facilidade de comparagao entre as respostas dos pesquisados e também a simplicidade
na transferéncia dessas informagdes para a base de dados do computador (planilha do Excel).
Outra vantagem ¢ que a existéncia de opgdes de resposta torna a pergunta mais clara ao

pesquisado. Por outro lado, perguntas fechadas trazem alguns inconvenientes, como a
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limitagdo das opcdes de resposta, ndo dando chance ao pesquisado de expor a sua realidade
especifica.

Para minimizar esses inconvenientes, optou-se por acrescentar ao final do questionario,
duas perguntas abertas. Essas perguntas permitiram que os respondentes se expusessem de
forma mais abrangente, compartilhando seus reais sentimentos e opinides sobre o tema
estudado. No entanto, essas perguntas também trazem algumas desvantagens como uma maior
dificuldade de tabulacao das respostas. Outra limitagdo em relagdo as perguntas abertas foi o
fato de os servidores poderem se sentir pouco a vontade de compartilhar suas opinides com a
autora da pesquisa, que também ¢ servidora do campus.

Assim, embora o fato da autora da pesquisa ser servidora do campus possa ter permitido
maior acesso aos dados, talvez essa situacdo tenha também inibido a resposta dos
participantes. Acresga-se a isso, o fato de que a realizacdo de um estudo de caso no local de
trabalho da servidora pode ter dificultado a visdo de alguns aspectos comumente inseridos em
seu cotidiano.

Sabe-se também da limitagdo desta pesquisa ao restringir-se em apenas um campus,
dentro das varias IFES existentes, assim como dos inimeros 6rgdos que hoje compdem a
administracao publica, todavia, este estudo deve ser considerado como um estimulo para
pesquisas maiores.

Todavia esses entraves nao retiraram o brilho e motivacao da pesquisa. No decorrer das
aplicagdes dos questionarios, foi gerada grande expectativa, tanto pela pesquisadora, quanto
pelos pesquisados, no sentido de finalmente poderem expor a sua opinido quanto ao processo
de Avaliacdo de Desempenho do IFES, além, ¢ claro, da perspectiva de receberem as

proposi¢oes de mudangas para melhoria do processo.

4.5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho foi norteado pelo pressuposto de que o desempenho organizacional
depende do desempenho humano. Sdo as pessoas o ponto-chave de qualquer organizagio e,
portanto, sdo as suas crengas, seus valores e, principalmente, suas atitudes os responsaveis por
compor o sucesso ou o insucesso de uma Instituigao.

Admitindo-se que a Avaliagdo de Desempenho € o principal meio pelo qual se verifica e

se aprimora o desempenho de um profissional em uma organizag¢do, torna-se crucial
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compreender de que forma esta avaliagdo estd sendo utilizada e qual a postura dos sujeitos
envolvidos nesse processo.

Dentro dessa concepgdo, esta pesquisa buscou investigar e explicitar criticamente a
atitude dos gestores e dos servidores técnico-administrativos em educacdo das classes C, D e
E do IFES campus Linhares no que diz respeito a Avaliagdo de Desempenho aplicada na
Instituigao.

Através da triangulacdo de dados, feita com base nos questionarios aplicados, na anélise
documental e no referencial tedrico, foi possivel indentificar inimeros argumentos, alguns
concensuais, outros contraditorios, que puderam responder as perguntas de pesquisa deste
trabalho.

Um dos pontos mais importantes a serem observados relaciona-se a maneira como ¢
feita a avaliacdo na instituigdo em andlise, em geral, as respostas apontaram um mero
preenchimento de formulérios, com pouco envolvimento e sem a devida profundidade que o
tema requer. Portanto, essas impressoes confirmam nossas hipoteses.

Notou-se também que a realizagdo da Avaliagdo de Desempenho ainda € vista por
muitos servidores como um momento de estresse, principalmente por parte dos gestores e nao
houve evidéncias significativas de que a Avaliagdo de Desempenho no IFES possui relacao
com o estado de motivacao dos servidores.

Outra observacao notavel foi o fato de que avaliagdao vem sendo utilizada especialmente
por questdes salariais, ou seja, além da progressdao por mérito, outros resultados ndo sdo muito
evidentes, principalmente em termos de melhoria na prestagdo dos servicos e do
desenvolvimento do desempenho do servidor.

Vemos, portanto, um cenario um tanto preocupante, embora tipico de organizagdes
publicas: de um lado, técnicos preocupados com suas progressdes € aumentos salariais, de
outro lado, gestores que fazem da Avaliagdo uma mera obrigacdo, ndo realizando-a de
maneira fiel a realidade.

Dentre as contradi¢des evidenciadas, notou-se que os técnicos afirmam ndo receber
feedkback de suas avaliacdes com frequéncia, embora a maioria das chefias afirmou fornecer
o0 feedback na maior parte das vezes.

Outras contradigdes foram observadas a partir da analise das tltimas Avaliagdes de
Desempenho realizadas no campus, fato em que pdde se perceber o quanto esse instrumento ¢
utilizado de forma passiva, cartorial e obrigacional. A maior evidéncia disso ¢ o nimero de
avaliagdes que receberam a nota maxima de 200 pontos: 17 hetero-avali¢des, 11 auto-

avaliacdes, 5 avaliacdes de usuarios e 2 avaliagdes gerencias. Diante desse resultado nos cabe
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a indagagdo: € possivel que tantos servidores apresentem desempenho maximo em um
ambiente em que a insatistacao esteja tdo presente?

Héa outra clara contradicao existente entre a maneira com que a Avaliacdo de
Desempenho ¢ prescrita nas leis, decretos e resolugdes e como ela ¢ vivenciada na Instituigao.
Percebemos uma legislacdo fundamentalmente gerencialista, que estipula uma Avaliagdo de
Desempenho vinculada as metas institucionais, contudo, em termos praticos, as notas das
avaliacdes sao frutos de critérios subjetivos e irrefletidos, conforme observado na analise
documental e apontado nas falas dos servidores.

Entretanto, apesar dos problemas apresentados, tanto as chefias imediatas quanto os
técnicos aprovam a utilizagdo da Avaliagdo de Desempenho nos 6rgaos publicos. Assim, os
entrevistados acreditam que este instrumento € importante para as organizagdes e, portanto,
deve contemplar os servidores durante toda sua carreira funcional e ndo apenas no estagio
probatorio.

Todavia, os entrevistados apontaram que € necessario um maior retorno por parte da
administracdo apos a realizagdo da Avaliagdo de Desempenho, que deve tomar atitudes
praticas buscando reconhecer os bons resultados e melhorar os maus. Quanto ao modelo de
avaliacdo utilizado na Instituicao, observou-se que este esta ultrapassado e nao acompanha as
mudangas no mundo do trabalho, gerando uma alta insatisfagdo por parte dos servidores.

Também pode-se auferir da pesquisa que apesar de considerarem a Avaliacdo de
Desempenho importante, seja como um instrumento de comunicagdo ou como subsidio para
tomadas de decisGes administrativas, os servidores demonstraram nao ter consciéncia da real
finalidade da Avaliacao de Desempenho no IFES e, por isso, subestimam a capacidade de
mudangas que podem advir do emprego deste instrumento, principalmente no que tange ao
alcance dos objetivos organizacionais.

Isso pode ser explicado pelo fato de que, apesar de considerarem algo importante,
nenhum servidor jamais recebeu treinamentos voltados para a Avaliacdo de Desempenho na
Instituicdo, nem no que diz respeito as técnicas € ao instrumento € muito menos no que tange
a importancia desse procedimento e sua colocagdo legal dentro do PCCTAE.

Mesmo diante dessas dificuldades, foi possivel constatar a presenca de técnicos e
gestores receptivos as praticas da Avaliacao de Desempenho, tanto na posicao de avaliador,
quanto de avaliado. Percebeu-se, ademais, que os servidores consideram que a avaliagao deve
ser feita em todas as direcdes (hetero, auto, gerencial, invertida, etc).

Também foi possivel extrair que tanto os técnicos quanto as chefias imediatas acreditam

que a avaliagdo pode proporcionar maiores contribuigdes ¢ melhores resultados para a
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Institui¢do e para os servidores, desde que haja uma conscientizacdo a respeito da sua
importancia.

Portanto, se j& existe um entendimento dos servidores quanto a aprovacdo da Avalia¢do
de Desempenho, hé, agora, a necessidade de refletir a forma como ela vem sendo utilizada e a
partir dai, construir uma visao critica sobre quais podem ser seus futuros efeitos mediante uma
mudanga de atitude de toda a sociedade organizacional.

Percebe-se, com esta pesquisa, a necessidade de trabalhar com uma gestdo mais
participativa e comunicativa, ou seja, ¢ preciso modificar as atitudes e as formas de trabalho
de maneira que todos possam potencializar e interagir a fim de possibilitar a identificagdo dos
problemas, das limitacdes e das demandas das partes envolvidas na Avaliagdo de
Desempenho. Com isso a avaliagdo mais participativa e comunicativa, equivale a avaliagao
proativa, aquela que faz interlocu¢des entre os participes os envolvendo em mutuo
comprometimento no processo de avaliar. A avaliacdo proativa demandard que as pessoas
recebam informagdes a respeito da importancia da avaliagao e desenvolvam atitudes positivas
tanto em relagdo ao ato de avaliar quanto ao ato de ser avaliados.

E necessario, pois, uma politica de conscientizagdo em relagdo ao uso da avaliacdo de
desempenho na Instituicdo que intercambie a atitude, da displicente a diligente. Constatamos,
para isso, a urgente necessidade de langar mdo de novas metodologias que preparem o
servidor para o momento da avaliacdao, poupando-o do estresse decorrente do mau uso dessa
ferramenta. De outra forma, a avalia¢do proativa ¢ um conjunto de a¢des que se iniciam antes
da distribuicdo dos formularios e envolve intensa comunicagdo entre os participes. Isto por
que avaliar ¢ um sistema de respostas e questoes dialéticas entre servidor e institui¢do, ou
ainda a comunicagao entre ambos para evidenciar pontos fortes e fracos e gerar intervengoes.

Reconhece-se, acima de tudo, a necessidade da sociedade receber um atendimento de
qualidade, principalmente quando se trata de uma Instituicdo Piblica voltada para a educacgao.

Ressalta-se que esta dissertagao nao buscou obter uma resposta final para os problemas
da Avaliagao de Desempenho no IFES, mas compreender de forma critica a atitude dos
servidores técnico-administrativos e das chefias imediatas perante a Avaliacdo de
Desempenho na Institui¢ao e verificar como que uma mudanga de atitude pode transformar os
resultados em todo escopo organizacional.

Este trabalho ¢, portanto, um incentivo para um questionamento maior, uma reflexao
sobre a importancia das pessoas, acima dos métodos e das técnicas nas organizagdes. Se por
um lado torna-se dificil lutar contra os modelos, instrumentos e atitudes capitalistas

enraizadas na Administragdo Publica, por outro, somente com uma critica construtiva sera
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possivel alcancar algum resultado que possa trazer verdadeiras melhorias para os servidores e,
ao mesmo tempo, proporcionar um servico publico de qualidade aos seus usudrios.

Acreditamos que esta pesquisa foi capaz de alcancar seus objetivos especificos
contribuindo para o estudo da realidade do cotidiano do IFES campus Linhares, conhecendo e
descobrindo as principais fraquezas existentes no processo de Avaliagdo de Desempenho,
principalmente no que diz respeito a atitude dos servidores. Além disso, foram sugeridas
mudangas de atitude aos elementos envolvidos, através da adog¢do de novas praticas de
trabalho na tentativa de melhorar a eficiéncia e o desempenho do servidor publico.

Assim, reiteramos que o diferencial dessa pesquisa foi contribuir para um debate sobre o
tema na ciéncia dentro de sua grande area de abrangéncia no que tange a Avaliagdo de
Desempenho em seu aspecto de reatividade. Com esta pesquisa, esperamos abrir a visdo dos
gestores para uma postura mais critica, ativa e responsavel diante da Avaliacdo de
Desempenho, buscando um estado de equilibrio em suas atitudes, ou seja, espera-se que esses
servidores ndo prezem nem pela benevoléncia e tampouco pela puni¢do. Caso contrario, seu
objetivo maior, o de desenvolver pessoas e, consequentemente, seu ambiente de trabalho,
deixara de existir.

Deste modo, a reflexdo proposta por esta dissertacdo tornou-se uma alternativa para
construir uma realidade diferente nas organizacdes publicas, que nao fique a mercé de atitudes
passivas e displicentes de gestores e servidores. Espera-se também, que este trabalho tenha
consolidado a Avaliagdo de Desempenho como uma ferramenta importante para as
organizagoes, especialmente dentro do IFES.

E meritorio lembrar que este trabalho focou a Avaliagdo de Desempenho realizada na
Institui¢do para fins de progressdo. A Avaliagdo de Desempenho em termos de aprovagdo no
estagio probatorio somente foi citada ao longo do texto, ndo havendo aprofundamento nesse
tema. Pesquisas que avaliem tal perspectiva podem ser interessantes para estudos futuros.

Recomenda-se, por fim, outros estudos que busquem, a partir da contribui¢do apontada
neste trabalho, acrescer discussdes sobre o tema dentro do IFES. Conhecidos os aspectos e
opinides pessoais dos envolvidos na Avaliacdo de Desempenho, sugere-se estudos que visem
a elabora¢do de um novo instrumento avaliativo, que contemple as aspira¢des evidenciadas
pelos servidores.

Entretanto, nesse aspecto, ndo se deve perder de vista que nada ¢ imutavel. Todo
modelo a ser aprovado e implantado precisa obedecer ao dinamismo da sua propria evolugao,
na busca de um modelo que seja justo para os servidores e capaz de dotar a Administracao

Publica com o que ha de melhor em qualificagdo profissional e humana.
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Por fim, de posse dos conhecimentos adquiridos nesta pesquisa, espera-se que oS
gestores, em conjunto com a area de Gestao de Pessoas, passem a se comprometer de maneira
efetiva e contumaz na consecugao do plano de trabalho estabelecido para individuos e equipes
que sdo de sua responsabilidade, incentivando a participagdo dos servidores no processo de
Avaliacdo de Desempenho e preparando-os tecnicamente e conscientemente para este

momento tdo importante.
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QUESTIONARIO PARA OS
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SERVIDORES  TECNICO-

BLOCO 1 -DADOS DE IDENTIFICACAO (Preenchimento opcional)

Nome:

Matricula SIAPE:

Sexo:

Idade:

Cargo:

Nivel do cargo (fundamental, médio ou superior)

Efetivo exercicio:  / /
Escolaridade:

Voce ja foi submetido ao processo de Avaliagdo de Desempenho do Ifes?
() SIM () NAO (Se nao, responder apenas o BLOCO 2)

BLOCO 2 - CRENCAS SOBRE A AVALIACAO DE DESEMPENHO
INSTRUCAO: Em cada afirmativa, assinale apenas uma das opgdes de resposta.

1) A Avaliagio de Desempenho ¢ um
importante instrumento para as organizagoes.
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

5) A Avaliacdo de Desempenho contribui
para que a Instituicdo atinja seus objetivos.
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

2) A Avaliacao de Desempenho deveria ocorrer
apenas em organizagdes privadas.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

6) A avaliacdo ¢ um importante instrumento
de comunicac¢do entre avaliado e avaliador.
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

3) A Avaliagdio de Desempenho deveria
contemplar apenas os servidores em estigio
probatorio.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

7) O avaliador precisa ser treinado para
avaliar de forma correta os seus
subordinados.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

4) A Avaliagao de Desempenho deveria servir
de subsidio para a escolha dos cargos de chefia.
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

8) Todos deveriam ser avaliados em um
sistema de Avaliagio de Desempenho
(superiores, colegas, subordinados e auto-
avaliacdo)

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente
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9) Conheg¢o o Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

12) O sucesso da Avaliagao de Desempenho
depende de estar claro, para avaliador e
avaliado, o que ¢ exigido de cada
profissional.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

10) Pode-se avaliar o desempenho de um
funcionario sem um instrumento formal de
Avalia¢dao de Desempenho.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

13) A Avaliagdo de Desempenho ¢ um meio
valido para indicar necessidades de
treinamento, transferéncias e demissoes.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

11) Para que a Avaliagdo de Desempenho seja
valida, € necessario que logo apds a sua
aplicacdo,  ocorram  medidas  praticas,
reconhecendo os bons resultados e buscando
melhorar os maus.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

14) Se as pessoas se conscientizassem da
importancia da Avaliagdo de Desempenho
os resultados seriam diferentes.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

BLOCO 3 - ATITUDES NA AVALIACAO DE DESEMPENHO
INSTRUCAO: Em cada afirmativa, assinale apenas uma das opg¢des de resposta.

1) Estou satisfeito(a) com o modelo de
Avaliagdo de Desempenho utilizado pelo Ifes
atualmente.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

3) Nao gosto de avaliar.
() Discordo totalmente
() Discordo em parte
() Sou indiferente

() Concordo em parte
() Concordo totalmente

2) Nao gosto de ser avaliado.
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

4) Na avaliag@o ocorrem muitas injusticas
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente
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5) As amizades ou as indiferengas influenciam
na Avaliagdo de Desempenho realizada pelo
chefe imediato.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

10) Nao me sinto preparado para avaliar
alguém.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

6) O ato de participar das Avaliacdes de
Desempenho atrapalha o andamento normal
das minhas atividades.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

11) Apds a Avaliagdo de Desempenho,
sinto-me mais motivado para o trabalho.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

7) A Avaliagdo de Desempenho gera muito
estresse, tanto para o avaliador quanto para o
avaliado.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

12) Me preocupo em fazer uma Avaliacio
de Desempenho bem feita.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

8) Sempre recebo feedback da minha Avaliagao
de Desempenho.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

13) Gostaria de avaliar o desempenho da
minha chefia imediata.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

9) J& recebi um treinamento sobre Avaliacdo de
Desempenho no Ifes.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

Avaliagao de
estou perto de

14) S6 Ilembro da
Desempenho quando
progredir funcionalmente.
() Discordo totalmente
() Discordo em parte
() Sou indiferente

() Concordo em parte
() Concordo totalmente

Vocé ja teve alguma experiéncia marcante (positiva ou negativa) sobre a Avaliacdo de

Desempenho no Ifes? Se sim, compartilhe-a aqui:

Se pudesse definir a Avaliagao de Desempenho (do Ifes) em uma palavra, qual seria?
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA AS CHEFIAS IMEDIATAS

BLOCO 1 -DADOS DE IDENTIFICACAO (Preenchimento opcional)

Nome:

Matricula SIAPE:

Sexo:

Idade:

Cargo:

Funcao:

Nivel do cargo (fundamental, médio ou superior)

Efetivo exercicio:  / /
Escolaridade:

Voce ja avaliou o desempenho de seus sudordinados alguma vez no Ifes?
() SIM () NAO (Se nao, responder apenas o BLOCO 2)

BLOCO 2 - CRENCAS SOBRE A AVALIACAO DE DESEMPENHO
INSTRUCAO: Em cada afirmativa, assinale apenas uma das opgdes de resposta.

1) A Avaliagdo de Desempenho ¢ um
importante instrumento para as organizagoes.
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

5) A Avaliacdo de Desempenho contribui
para que a Institui¢do atinja seus objetivos.
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

2) A Avaliacdo de Desempenho deveria ocorrer
apenas em organizagoes privadas.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

6) A avaliacdo ¢ um importante instrumento
de comunicac¢ao entre avaliado e avaliador.
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

3) A Avaliagdo de Desempenho deveria
contemplar apenas os servidores em estagio
probatorio.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

7) O avaliador precisa ser treinado para
avaliar de forma correta os seus
subordinados.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

4) A Avaliagdo de Desempenho deveria servir
de subsidio para a escolha dos cargos de chefia.
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

8) Todos deveriam ser avaliados em um
sistema de Avaliagio de Desempenho
(superiores, colegas, subordinados e auto-
avaliacdo)

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente
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9) Conheg¢o o Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

12) O sucesso da Avaliagao de Desempenho
depende de estar claro, para avaliador e
avaliado, o que ¢ exigido de cada
profissional.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

10) Pode-se avaliar o desempenho de um
funcionario sem um instrumento formal de
Avaliagdao de Desempenho.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

13) A Avaliagdo de Desempenho ¢ um meio
valido para indicar necessidades de
treinamento, transferéncias e demissoes.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

11) Para que a Avaliagdo de Desempenho seja
valida, € necessario que logo apds a sua
aplicacdo,  ocorram  medidas  praticas,
reconhecendo os bons resultados e buscando
melhorar os maus.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

14) Se as pessoas se conscientizassem da
importancia da Avaliagdo de Desempenho
os resultados seriam diferentes.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

BLOCO 3 - ATITUDES NA AVALIACAO DE DESEMPENHO
INSTRUCAO: Em cada afirmativa, assinale apenas uma das opgdes de resposta.

1) Estou satisfeito(a) com o modelo de
Avaliagdo de Desempenho utilizado pelo Ifes
atualmente.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

3) Nao gosto de avaliar.
() Discordo totalmente
() Discordo em parte
() Sou indiferente

() Concordo em parte
() Concordo totalmente

2) Nao gostaria que meu desempenho como
chefia fosse avaliado pelos meus subordinados.
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

4) Faco registros de acontecimentos durante
o periodo avaliativo dos meus subordinados.
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente
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5) As amizades ou as indiferencas influenciam
na Avaliagcdo de Desempenho.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

10) Nao me sinto preparado para avaliar.
() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

6) O ato de avaliar atrapalha o andamento
normal das minhas atividades.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

11) Apdés a Avaliacdo de Desempenho
percebo meus subordinados mais
motivados.

() Discordo totalmente
() Discordo em parte
() Sou indiferente

() Concordo em parte
() Concordo totalmente

7) A Avaliagdo de Desempenho gera muito
estresse, tanto para o avaliador quanto para o
avaliado.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

12) Me preocupo em fazer uma Avaliagao
de Desempenho bem feita.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

8) Sempre dou um feedback da Avaliagdao de
Desempenho aos meus subordinados.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

13) Me sinto constrangido por avaliar meus
colegas de trabalho.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

9) Ja recebi um treinamento sobre a Avaliagdo
de Desempenho no Ifes.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

14) So6 fago a Avaliacdo de Desempenho
dos meus subordinados porque sou
obrigado.

() Discordo totalmente

() Discordo em parte

() Sou indiferente

() Concordo em parte

() Concordo totalmente

Vocé ja teve alguma experiéncia marcante (positiva ou negativa) sobre a Avaliagao de

Desempenho do Ifes? Se sim, descreva-a aqui:

Se pudesse definir a Avaliacdo de Desempenho (do Ifes) em uma palavra, qual seria?
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APENDICE C: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da pesquisa: Do passivo ao proativo: uma abordagem da atitude na Avaliacdo de
Desempenho na Administragdao Publica — o caso do Ifes campus Linhares

Prezado servidor (a):

Voceé foi convidado(a) para participar da pesquisa em anexo que tem como objetivo conhecer
a atitude dos servidores e gestores do Ifes campus Linhares perante a Avaliacdo de
Desempenho.

Os questiondrios serdo utilizados para a realizagdo da minha dissertacdo de Mestrado em
Gestao Publica da Ufes, ao qual estou cursando e, portanto, sera de extrema importancia a sua
participagdo. Garantimos que as seguintes consideragdes serdo atendidas:

1) Utilizag@o dos dados apenas para fins cientificos;
2) Tratamento das respostas de forma anonima e confidencial;
3) Nao divulga¢do dos nomes dos respondentes em qualquer fase do estudo.

Os questionarios respondidos serdo guardados pelo periodo de 05 (cinco) anos a partir da data
de aplicacdo e serdo devidamente descartados apds esse tempo.

Desde ja, agradego a disponibilidade em proporcionar informagdes essenciais para o
desenvolvimento deste estudo.

Atenciosamente,

Midra Sian Liberato
Mestranda em Gestao Publica na UFES
midra@jifes.edu.br

Eu, ,  manifesto
interesse em participar de forma voluntaria do estudo proposto.

Linhares/ES, de de 2014.

Assinatura do servidor

Matricula Siape
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ANEXO A - FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO - HETERO -
AVALIACAO

N |

[ [ Pigina 1de?
L E Ministério ANEXOD IX
Bl e da Educacao
DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO DE PESS0AS
COORDENADODRIA DE DESENVOLVIMENTO DE PESS0AS
FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO - HETERO — AVALIACAO
{Equipe de Trabalho — Peso 6)

| CRITEREDS PARA AFFRICAD DE

SEn'idﬂl‘-| DES FAPENED

Lotacao: | | INDICADOR.  PONTUACAD
Ca:gn:l | Sepre [ 20 ]
Anifiente Orpavizacionak: | | Quasesempre [ 35 ]
Clasee: | | Nivel: | | Puitian de Vencientn: | || e
Periodo Avaliado: | k| — ——

QUESITOS | PONTOS
CONHECIMENTO
Donnio fedneo e pritico ma execncio das tarefis. com precisio,
sequranga e confishiidade.

CRIATIVIDADE
Capacidade de conmbuwr com aéms e agbes vsando ao
aperficoamentn da equpe e melhons do trabale a ser
desemohado.

OPERACIONAL

BENDIMENTO

Capacidade de realimr o trabalho com precisfio e em tempo habil |

COMPEOMETIMENTO
Capacidade de ser pro-atvo, agndo como parcero da mstihncio
como 1 todo, respeitando as normas legais e regulamentares.

RESPONSABILIDADE
Amadurecimento com o qual desempenha suas fimgdes, assmndo
as conseqiEncis de sews afos.

SEGURANCA
A confinca que mspra quando 1 tarefs e € atnbuda.

INICIATIVA
Capacidade de acio mdependente de supervisio condurmdo-se
sozinho diante de sihiagdes novas ou IOprevetas.
TRABATHO EM EQUIPE
Cobboracio efetiva com os colegas e chefes, prmcipalmente para a
realizacsio de um trabakho.

ORGANIZACIONAL

FELACIONAMENTO
Capacidade de mferapr e ifegrar-se ao sen gmpo de trababho,
relacionando-ze bem com oz colegas e chefes.

ADAPTABIT IDADE
Capacidade de perceber e reagm a movas sthmgdes, aprendendo
Ccomo emo, ajustando-se 4 necessidade do momento.

COMPORTAMENTAL

TOTAL:
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Papgina 2 de 2
AMEY ) 1Y
OITI'RASIN'FORHAQﬁE
|MMmﬂﬂmmﬁﬂn,mmﬁm“

| et sernelir awoveitah enrase locd & scislie. O

Cesocriece os chiethus o sefcr
Enconbra-se desmotivado, apatro efou acomodado.
Ohatros.

Sugesties mdiwadasz peln sernador para a melons do seu propre desempenho, mebsmdo as
relaciomadas as condicdes de tabalho (s necessano responder e answo):

Semndor Avalhiado: Chefia Imediata do Avahiado:

Equipe Avaliadora:

I L
)| [

PARECER DA CDPF
Total de Pontos — 1* Avalacio
Total de Pontos — 2* Avalacio
hiédia

Apto.
a0 Apio.
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ANEXO B - FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO - AUTO - AVALIACAO

1 O -¢ Ministbrio P
el ot da Educacao

DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO DE PESS0AS
COORDENADORIA DE DESENVOLVIMENTO DE PESS0OAS
FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO - AUTO — AVALIACAD
{Servidor — Peso 2)

Servidor: |
Lotagio: |
Cargo: |
Avibisats Orsanizaciaal: |
Classe: | | Nvet: | | Padriio de Vencimento: | |
Periodo Avaliado: | |
QUESITOS
CONHECIMENTO

Utizn os recurses tecmolopicos  disponive no sefor ou procuro
armdlo quando necessano?

EFICACIA
Demonstro compromesso com a methncSo, cobborando na
realizacio de suas metas e objetivos?

EFICIENCIA
Cimpro com as atnadades pertmentes ao men setor com presteza e
Demonstro segmanga 1A realimmcio de atnadades gque me sdo
pertinentes?

OPERACIONAL

MOTIVACAO
Demonstro mieresse por atualzar- me pemeanentemente?
Tenho mcitva e busco solncionar os problemas que smgem dante
de siuagdes novas e mmprevistas?

TRABATHO DE EQUIPE
Apresento attnde flextoe]l comrelacio a orentagbes e /ou criicas?
Colabore pronfamente com a equipe de frabalho na realizacio de
tarefas comumtas?

Mantenho wm relacionamento cordial com os mens pares e demmak
3 da setinic3o?

Valbren as qmbdades de mens pares e compreendo as mmhas

propras mitacies?

COMPORTAMENTAL

TOTAL:

Servidor Avaliado: Chefia Imediata do Avaliado:
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ANEXO C - FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO - GERENCIAL

... Papina 1de 1
0 ] Ministério T
me et da Educacao Al

DIRETORIA DE DESENVOLVIMENTO DE PESS0OAS
COORDENADORIA DE DESENVOLVIMENTO DE PESS0DAS

FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO - GERENCIAL

{Para Chefias)

Serndor: |
Lotagio: |
Cargo:|
FG/CD: |
Ambiente Organizacional: |
Clusies: | | Nivet: | | Pedisio de Vencimesit: | | )
Periodo Avaliado: | | |

QUESTTOS | PONTOS

SUPERVISAD

Orientacio, observagdo, avalacio & aconpanhamenio dos colaboradores na execugao das mrefas.
Capacidads de perceber & compreender o5 possies problemas pessoaks do
cobbormador gque estejam interfermdo o trabako.

Analee criteriosa das causas e conseqiiencas de problemes que exiFen PosICIDNEINSTED
da chefia_

LIDERANCA

Exmcxios da amondade com Inre acefacio dos cobboradores.
Capacidade de despertar. nos colaboradores, uma participacao Criabiva @ responsavel na
comserugaoe dos resultados propais.
Esmbelecmenio de mmn clima posiivo de nfer-relacionamento, de formm que seus

cobboradores possam CONET COM AP0io & COmpresns30, prncipalmenie o pestao de
confiitos.

Coordenacdo do prupo na busca de resubados fvoravess a area, sem se preocupar Com
VAR FENS pessoalE.
Estomilo ao desemobimemo pessoal e profissional dos colbomadores.
COMUNICACAD

Marmera clara e objetiva de Tansmifr as stupdes, deias e mivrmacses.
Receptiadade para owwr e emendsr o oo
Precoupaciao em buscar e divulzar mfwmmacdes de iferesse dos colboradores e do
SEtoT.

GERENCIAL

PFLANEJTAMEFNTO
Tdenithcacio dos objeivos da area.
Amalce da realdade, levaniamoemio das possibididades e Intacoes da acao Amma. |
Estabelecimento de 1mm plano de acaoc condizente com 05 objetios Hacados. |
DECISAO
Analise criteriosa as causas e conseqiencias de problenas gue exiFem posiconamento da Chefia.
Hahbilidade em propiciar a pamicipacac do prupo em decistes que emahem a darea.
|Sepuranca na tomada de decises.
Conscléncla dos limites de sua sutondade .

TOTATL:

Servidor Avaliado: Chefia Imediata do Avaliado:
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ANEXO D - FOTOS

Ifes campus Linhares
(fonte propria)



