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RESUMO

A Administracdo Publica Brasileira vem passando por algumas transformacdes ao longo
das Ultimas décadas. Devido a demanda da sociedade a gestdo tem se voltado para o alcance de
resultados, e mais que eficiéncia, busca a eficécia e a efetividade. Diante disto os servidores séo
vistos como agentes transformadores e assumem papel de destaque nessa busca. Dentro da &rea
de gestdo de pessoas, a avaliagdo de desempenho tem conseguido um lugar de destaque, como
uma excelente ferramenta de gestdo, pois tem o objetivo de maximizar o resultado
organizacional agregado, trazendo desenvolvimento para as pessoas e para a instituicdo. No
contexto das Instituicdes Federais de Ensino Superior, as Universidades, a avaliacdo de
desempenho assume papel estratégico. O objetivo desse trabalho foi analisar a percepcéo dos
técnicos-administrativos de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior sobre a avaliacdo de
desempenho correntemente adotada na organizagdo. A coleta de dados foi por meio de um
método de survey, utilizando-se um questionéario aplicado a uma amostra de 117 servidores
técnico-administrativos das classes D e E de um campus; e pesquisa documental. Apds analises
estatisticas e documentais, como resultado, identificou-se que os respondentes conhecem sobre
0s aspectos da avaliagcdo de desempenho, mas ndo identificam na instituicdo muitos destes
aspectos e nem estéo satisfeitos com o sistema de avaliagdo de desempenho vigente. Espera-se,
através de propostas de melhoria, contribuir para o aperfeicoamento da politica de avaliacdo da

instituicdo em questao.

Palavras-chave: Gestdo de desempenho; avaliacdo de desempenho; administracdo publica;

universidade.



ABSTRACT

Brazilian Public Administration has been through some transformations over the last
decades. Due to society demand, the management has focused efforts on achievement of results,
and more than efficiency, it seeks efficacy and effectiveness. Therefore, the workers are
perceived as change agents and assume a prominent role in this matter. Within the Human
Resource Management area, performance evaluation has achieved a prominent place as an
excellent management tool since it has the aim of maximizing the aggregate organizational
result, bringing development to labor force and to institution. In the context of the Federal
Higher Education Institution, the Universities, the performance evaluation take up a strategic
role. The aim of this study was to analyze the perception of the technical-administrative servants
of a Federal Higher Education Institution about the performance evaluation currently
implemented at the organization. Data collection was done through a survey method, using a
questionnaire that was applied to a sample of 117 technical-administrative servants of D and E
classes of one campus; and documentary research. After statistical and documentary analysis,
as aresult, it was identified that respondents know about aspects of the performance evaluation,
but do not identify many of these aspects in the institution and are not satisfied with the current
performance management system. It is wanted, through proposals for improvement, to

contribute to the upgrading of the evaluation policy of the institution in question.

Palavras-chave: Performance management; performance evaluation; public administration;
university.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos tempos, o Brasil passou por algumas crises, buscando reformar o Estado e
construir um novo modelo de gestdo publica capaz de atender aos anseios dos cidadaos
brasileiros, voltando-se para o interesse publico e para a coordenacéo eficiente da economia e
dos servicos publicos (PAES DE PAULA, 2003).

O movimento global de grandes reformas do setor publico teve inicio na década de 80
do século 20 em praticamente todo 0 mundo. Os reformadores procuravam dotar 0s servicos
publicos de maior eficacia e eficiéncia, buscando a reducédo de custos. Bresser Pereira (1996)
afirma que a necessidade de grande reforma no Brasil se deu com a crise do Estado, politica e
fiscal, dos anos 80 e a globalizacéo.

Em 1995, um novo modelo de gestéo publica surge, no governo de Fernando Henrique
Cardoso, com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), que definiu
objetivos e diretrizes para a reforma da administracdo publica brasileira. Segundo Paes de Paula
(2003), é introduzida na Administracdo Publica a cultura gerencial, importada das politicas
neoliberais estadunidenses e inglesas, e teve como principais objetivos, de acordo com Bresser
Pereira (1998): aumentar a eficiéncia e efetividade dos Orgdos, aprimorar as decisdes
estratégicas do governo e da burocracia, assegurar o carater democratico da administracdo
publica através da prestagdo de servicos publicos voltados para o “cidadado-cliente” e
controlados pela sociedade. Paes de Paula (2005) enunciou, também, as seguintes
caracteristicas: descentralizacdo do aparelho de Estado e uso de ideias e ferramentas gerenciais
advindas do setor privado.

Ocorre que, com a evolucdo da gestdo organizacional, “toda e qualquer organizacao
depende, em maior ou menor grau, do desempenho humano para seu sucesso” (FISCHER,
2002, p. 11), sendo atraves da pratica de recursos humanos, vendo-0s apenas como recurso ou
através do modelo de gestdo de pessoas, vendo-0s como uma vantagem competitiva. A época
destacava-se o fato da auséncia de uma politica de recursos humanos coerente com as
necessidades do Estado, sendo esse 0 aspecto da administracdo publica mais vulneravel aos
efeitos da crise fiscal e politica (BRASIL, 1995). A legislacdo que regulava as relacdes de
trabalho no setor publico se mostrava inadequada. E em relagdo a esta politica de Recursos
Humanos (RH) o PDRAE propunha a profissionalizacdo e a valorizacdo do servidor publico.
A politica estava voltada para a captacdo de novos servidores, o desenvolvimento de pessoal, a

instituicdo e reorganizacdo de carreiras e cargos e a disseminacdo e o aperfeicoamento dos



16

sistemas de avaliacdo de desempenho, associados a incentivos monetarios ou de ascensdo nas
carreiras (BRASIL, 1998).

Para Santos e Cardoso (2001, p. 5), “as tendéncias no campo das reformas
administrativas, ao longo dos anos, apontam o uso da avaliagdo como instrumento para o
aperfeicoamento da gestdo governamental, o aumento da eficiéncia e a ampliacdo do controle
social”.

Segundo Pontes (2016, p. 26), a avaliagdo de desempenho “¢ uma metodologia que visa,
continuamente, a estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos resultados
desejados pela organizacdo, acompanhar os desafios propostos, corrigir 0s rumos, quando
necessario, e avaliar os resultados conseguidos”. A avaliacdo de desempenho visa estabelecer
os resultados desejados pela organizacéo, a serem perseguidos pelos individuos; acompanhar o
processo de trabalho e fornecer feedback constante, tendo como parametro o que é desejado
pela organizacao avalia-se 0 comportamento, competéncias ou resultados (PONTES, 2016).

A avaliacdo de desempenho interessa e pode trazer beneficios aos trabalhadores, as
chefias, a area de recursos humanos, e, principalmente a organizacdo quando bem planejada,
estruturada e organizada. A organizacio ela fornece informacdes para a tomada de decisdes
auxiliando no seu desenvolvimento; a area de RH ela oferece elementos para o planejamento
do desenvolvimento dos servidores, bem como para outras politicas de RH; as chefias ela
fornece informagdes para o planejamento, coordenacéo e avaliacdo de atividades e de metas; e
aos trabalhadores ela pode auxiliar a conhecer “as regras do jogo™ nas quais estdo inseridos, na
identificacdo de pontos fracos e fortes, bem como no seu préprio desenvolvimento.

A avaliacdo de desempenho de servidores publicos no Brasil acompanhou, mesmo que
timidamente, em sua evolucdo, a teoria sobre avaliacdo do ponto de vista dos conceitos e
técnicas aplicaveis, e por isso se modificou ao longo do tempo. No entanto, em termos préaticos
h& muito a se superar (SANTOS; CARDOSO, 2002).

Para Martins et al. (2010, p. 2) a avaliacdo de desempenho, no setor publico, “é mais do
que uma forma pela qual os servidores obtém a aprovacdo em estagio probatdrio, uma
progressao funcional, uma promoc¢éo e o0 pagamento das gratificacdes de desempenho”, ela é
um processo que pode auxiliar no desenvolvimento profissional das pessoas e dos processos de
trabalho das organizages publicas.

Para Marzola (2016, p. 13), contudo,

ainda prevalece um quadro em que, por diversas vezes, a avaliagdo nao ocorre, ou é
realizada de forma burocréatica, com a entrega de um formulario nos setores, onde 0s
gestores tentardo lembrar-se de como foi 0 ano de trabalho, mas destacardo apenas 0s
meses finais, e ainda, esse relatorio serd encaminhado para o setor Gestao de Pessoas,
restrito a definicdo de aprovacdo ou ndo nas fases do estagio probatério, avango de
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um padrdo de vencimento na tabela salarial ao servidor, com posterior arquivamento,
sem que tenha tido qualquer significado no planejamento estratégico do setor ou na
percepcao do servidor sobre seu trabalho, nem lhe conferindo possibilidades e metas
de capacitacdo, valorizacdo e emancipacdo na forma de ver seu trabalho e seu processo
de aprendizagem constante.

De acordo com Balassiano e Salles (2005, p. 1) o fato de os sistemas de avaliagéo terem
se tornado trivial, seu uso generalizado acabou por torna-los dificeis de mudar e pouco
confidveis ou aplicaveis, “com resultados que tém servido apenas para cumprir a lei e ndo para
compor seu objetivo principal, qual seja, o aprimoramento dos processos de trabalho e, o
desenvolvimento das pessoas e das organiza¢Ges”. Para esses autores, avaliar desempenho deve
ser integrado com as estratégias organizacionais, buscando honrar o acordado em sua misséo e
atingir o que foi estabelecido por sua visdo de futuro, e conceitos tais como integragéo,
participacdo, negociacdo, comprometimento, trabalho em equipe, entre outros, devem ser
levados em conta na elaboracdo e na implementacdo da avaliacdo, transformando teorias em
praticas efetivas que possibilitem o alcance de objetivos.

Outro fator importante em relacéo a avaliagéo de desempenho foi trazido pela professora
Catarina Cecilia Odelius da Universidade de Brasilia, em uma publicacdo da Escola Nacional
de Administracdo Publica intitulada “Experiéncias de avaliacdo de desempenho na
Administracdo Publica Federal”. Segunda ela, conhecer as atitudes e opinides dos avaliadores
e dos avaliados a respeito do sistema de avaliacdo de desempenho é importante para a sua
formulacdo e/ou reformulacdo, além de ser necessario, também, identificar também quais as
necessidades e expectativas dos usuarios desse sistema (ENAP, 2000). A percepcdo dos
avaliados e dos avaliadores ajuda a entender e identificar os aspectos criticos dentro, bem como
auxilia na pratica de melhorias.

Dentro do setor publico, as universidades, historicamente, tém um papel importante,
pois sdo “institui¢cbes pluridisciplinares de formacdo dos quadros profissionais de nivel
superior, de pesquisa, de extenséo e de dominio e cultivo do saber humano” (BRASIL, 1996).
Para Colossi e Bernardes (2007) alguns principios basicos sdo capazes de nortear 0s rumos da
educacéo superior no Brasil, frente aos ventos de mudanca que assolam a sociedade: expanséo
de ofertas de vagas, diversificagdo do sistema, avaliacdo do ensino, e modernizacao do sistema.
O aumento da qualidade de ensino superior passa pelas politicas de pessoal, uma vez que
depende das pessoas a consecucdo do objetivo maior de uma Universidade publica que é
fornecer ensino, pesquisa e extensdo de forma gratuita e com qualidade.

Com 0 advento da Lei n® 11091 de 2005, que estruturou o plano de carreira dos

trabalhadores técnico-administrativos em educacdo no dmbito das Instituicbes Federais de
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Ensino, a avaliacdo de desempenho passou a ser considerada instrumento de gestdo associada
ao planejamento institucional, vinculada & progressao desses trabalhadores em sua carreira, e
conceituada como um processo pedagogico (BRASIL, 1995). O programa de avaliagdo de
desempenho tem por objetivo promover o desenvolvimento institucional, subsidiando a
definicdo de diretrizes para politicas de gestao de pessoas e garantindo a melhoria da qualidade
dos servigos prestados a comunidade.

Passados alguns anos da implementacéo da lei, vé-se que a implantacdo dos processos
de avaliacdo nas universidades federais ainda € incipiente. Em um estudo realizado por Chansis
(2013) em vinte e cinco universidades federais sobre avaliacdo de desempenho, apenas oito
tinham o programa de avaliacdo instituido, e quinze estavam com o processo de implantacdo
em andamento. No contexto da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, objeto de estudo
deste trabalho, apesar de haver um programa de avaliacdo de desempenho instituido, ndo ha
trabalhos que abordem especificamente o tema, demonstrando a importancia do estudo para a
instituicdo em quest&o.

Através do estudo do processo de avaliacdo de desempenho utilizado pela instituicdo
objeto de estudo, pretende-se responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como é percebido a
Avaliacdo de Desempenho pelos técnicos-administrativos da Universidade Federal de Mato
Grosso do Sul (UFMS)?

E, diante do contexto apresentado, visando a desenvolver uma pesquisa de trabalho de
Concluséao Final do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica, pretende-

se como objetivos deste trabalho:

Objetivo geral: Analisar a percepcdo dos técnicos-administrativos da UFMS sobre a avaliacdo
de desempenho.

Obijetivo especifico 1: Conhecer e descrever o sistema de avaliacdo de desempenho dos
técnicos-administrativos da UFMS;

Obijetivo especifico 2: Propor melhorias para o sistema de avaliacdo de desempenho vigente na
UFMS.

Além da importancia gerencial e académica, este trabalho também apresenta beneficios
sociais, pois pode auxiliar a melhoria do desempenho nas organizagdes por parte dos servidores
técnicos, podendo contribuir diretamente para a melhoria da prestacdo de servigos publicos,
com uma educacdo publica, gratuita e de qualidade.

Para efeito de organizacdo deste trabalho e composigéo do texto, o trabalho de concluséo

final foi dividido em sete capitulos.
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O primeiro capitulo contém uma breve consideracgdo sobre o tema estudado, o problema
de pesquisa e sua relevancia, apresentam-se ainda o objetivo geral, objetivos especificos, além
da estruturacdo do trabalho.

O segundo capitulo aborda os referenciais tedricos para fundamentar e contextualizar
este estudo. Primeiramente, abordando a trajetéria da administracdo publica brasileira até os
dias atuais, com seus desdobramentos ao longo dos anos em busca da eficiéncia e da qualidade,
introduzindo as universidades no contexto. A seguir, aborda-se a gestdo de desempenho, como
uma das formas de gestdo estratégica, e a avaliacdo de desempenho, seus historicos, seus
conceitos e objetivos, suas abordagens e seus aspectos criticos. Dentro desse tema fala-se sobre
a avaliacdo de desempenho no setor publico bem como na perspectiva dos técnicos
administrativos das Universidades Federais.

O terceiro capitulo trata da metodologia de pesquisa, classificando o trabalho quanto ao
tipo de pesquisa utilizada, a caracterizacdo da organizacdo, o instrumento de pesquisa,
delineamento e técnicas de coleta e analise de dados.

O quarto capitulo traz a apresentacdo, a analise e a discussdo dos resultados, tanto em
relacdo a analise estatistica quanto a analise documental.

O quinto capitulo traz, baseado nos resultados e na analise, as proposi¢cdes de melhoria
para a instituicdo estudada referente ao tema.

O sexto capitulo traz as considera¢des finais, com as contribui¢es do trabalho, suas
limitacGes e proposta de trabalhos futuros.

O sétimo capitulo traz as referéncias bibliograficas utilizadas na construcdo dos

capitulos anteriores.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A trajetoria da Administracdo Publica Brasileira

De acordo com Salm e Menegasso (2009, p. 103), a administracdo publica é:

[...] um conjunto de conhecimentos e de estratégias em agdo para prover 0s Servigos
publicos — bem comum — para o ser humano, considerado em suas multiplas
dimensdes e como cidaddo participe de uma sociedade multicéntrica articulada
politicamente.

A administragdo publica brasileira, assim como em todo o mundo, passou por diversos

modelos de administracdo de acordo com o contexto histérico nacional e/ou mundial em que
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estava inserida. Apresenta-se a seguir um historico da administracdo publica em nosso pais
desde a década de 30 até os dias atuais.

O Brasil contou com trés reformas administrativas, ao longo da sua historia, que foram
fundamentais para a formacao do modelo gerencial atual: a Reforma Burocratica, instituida na
década de 30 e consolidada com a criagdo do Departamento de Administracdo do Servigo
Publico — DASP; a Reforma Desenvolvimentista, instituida a partir do Decreto-lei 200 de 1967;
e Reforma Gerencial, iniciada em 1995 com a criacdo do Ministério da Administracdo e
Reforma do Estado — MARE.

A Reforma Burocratica se deu na década de 1930, ao final da Velha Republica e com o
nascimento da Nova Republica, marcado pela ascensao de Getulio Vargas ao poder. Procedeu-
se a uma tentativa de profissionalizar a administracdo publica com a cria¢do do Departamento
de Administracdo do Servigo Publico — DASP, em 1938. Por meio do DASP, promoveu-se “a
estruturacdo bésica do aparelho administrativo instituindo o concurso puablico, as regras para
admisséo e treinamentos dos servidores” (RIBEIRO et al., 2013, p. 3). Esta fase buscava
contrapor a gestdo patrimonialista, onde o publico se confundia com o privado e as préaticas
clientelistas eram normais. O modelo burocratico, segundo Costa (2008), buscou modernizar
a maquina publica, baseando-se nos modelos de Taylor, Fayol e Weber, e pautando-se na teoria
administrativa importada de outros paises. A burocracia tinha por principios aqueles que
enfatizavam a racionalizacdo da administracdo publica em busca da eficiéncia através da
profissionalizacdo, formalismo, impessoalidade, hierarquia funcional. Entretanto, o modelo
burocratico trouxe consigo, também, diversas disfuncdes, tais como: excesso de formalizacao,
resisténcias as mudancas; auséncia de inovacdo; dificuldades no atendimento a clientes e
conflito com o publico; hierarquizacdo do processo de tomada de decisdo, dentre outros
(BERGUE, 2010).

A Reforma Desenvolvimentista de 1967 trouxe uma descentralizacdo de poder para a
administracdo indireta, através de maior autonomia as autarquias, fundagdes, empresas publicas
e de economia mista. O Decreto Lei n® 200, de 1967, foi uma tentativa de superar a rigidez
burocratica, e pode ser considerado um primeiro momento da administracao gerencial no Brasil
(BRESSER PEREIRA, 1996). Entretanto, esta reforma trouxe duas consequéncias: ao permitir
a administracdo indireta a contratagdo de empregados sem concurso publico trouxe velhas
praticas clientelistas a tona; enfraqueceu o ndcleo estratégico por ndo se preocupar com a
administracdo direta e com o desenvolvimento da carreira de altos administradores.

Apos a redemocratizagdo do Brasil, em 1985, 0 governo Sarney, com o objetivo de

reforma administrativa criou a Secretaria de Administracdo Publica da Presidéncia da
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Republica (SEDAP). Como parte das mudancas criou a Escola Nacional de Administracdo
Publica (ENAP), o Cadastro Nacional do Pessoal Civil, importante instrumento de
administracdo de pessoal, dentre outros. A mudanca pretendida nesse governo procurava
recuperar a preocupacao com o cidad&o.

O governo Collor, que se sucedeu, deu inicio ao downsizing da maquina publica,
demitindo funcionarios e extinguindo drgédos. Entretanto, a0 mesmo tempo, instituiu 0 Regime
Juridico Unico, através da Lei n° 8112, de dezembro de 1990, que permitia que todos os
celetistas optassem pelo regime de servidor estatutario, para muitos um efeito engessador da
administragdo puablica.

No governo de Fernando Henrique Cardoso foi criado o Ministério da Administracéo e
da Reforma do Estado (MARE), responsavel por formular politicas para a reforma
administrativa do Estado, modernizacdo da gestao e promoc¢ado da qualidade do servico publico
voltado ao cidaddo. Em 1995, o governo de Fernando Henrique juntamente com seus ministros
criou o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), que definiu objetivos e
diretrizes para a reforma da administracdo publica brasileira. O PDRAE admitia que 0s tracos
de patrimonialismo, clientelismo, nepotismo ainda persistiam na administracdo publica
brasileira e propunha um salto para a implementacdo da administracdo publica gerencial,
baseada em principios de administracdo e eficiéncia, voltada para controle de resultados e
descentralizada para entregar ao cidaddo, usuario dos servicos publicos, qualidade, eficiéncia e
produtividade. O PDRAE subdividiu o aparelhno do Estado em quatro setores: nucleo
estratégico, as atividades exclusivas, 0s servigos ndo exclusivos ou competitivos e a producao
de bens e servigos para 0 mercado. O objetivo do PDRAE era fortalecer o nucleo estratégico,
que necessitava de efetividade em suas politicas, e descentralizar, dando autonomia e buscando
eficiéncia, ao resto através da implantacdo das agéncias autbnomas e as organizacdes sociais.
A ligacdo entre eles se daria através de contratos de gestdo, em que o nucleo estratégico definiria
0s objetivos das executoras, bem como indicadores de desempenho, dando-lhes recursos
humanos, materiais e financeiros para a consecucdo dos objetivos definidos.

O movimento global de grandes reformas do setor publico teve inicio na década de 80
em praticamente todo o mundo. Os reformadores procuravam dotar os servigos publicos de
maior eficacia e eficiéncia, buscando a reducéo de custos. Kettl (2001) afirma que muito pouco
se sabe sobre as causas que levaram a pressdo generalizada por uma reforma e modernizacao

da administracdo publica. O fato é que,

Em nenhum outro momento da histéria 0 movimento em favor da reforma da
administracdo publica avancou tanto e tdo depressa. [...] Em todos os paises, 0s
governos tém sido abertamente pressionados a reduzir o tamanho do Estado. [...] Da
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Coréia ao Brasil, de Portugal & Nova Zelandia, a reforma do setor governamental
tornou-se um fendmeno verdadeiramente universal. [...] Em todo o mundo, os
cidaddos e seus representantes eleitos parecem simplesmente ter chegado a concluséo
de que o governo de seu pais, seja qual for o seu tamanho relativo, é grande demais e
precisa ser reduzido, de que a administracdo publica é muito cara e deve ser
modificada para oferecer maior eficiéncia e maior eficacia. (KETTL, 2001)

Ja Bresser Pereira (1996) afirma que a necessidade de grande reforma no Brasil se deu
com a crise do Estado, politica e fiscal, dos anos 80 e a globalizacéo.

O governo de Margareth Thatcher, da Inglaterra, e de Ronald Reagan, dos Estados
Unidos da América, implementarem as primeiras reformas, no inicio da década de 80. O
governo de Thatcher pode ser caracterizado por medidas administrativas que o qualificaram
como a Nova Gestdo Publica. Paes de Paula (2005) compendiou as seguintes caracteristicas:
descentralizacdo do aparelho de Estado; privatizagdo das estatais; terceirizacdo dos servicos
publicos; regulacdo estatal das atividades publicas conduzidas pelo setor privado; uso de ideias
e ferramentas gerenciais advindas do setor privado. No governo de Reagan a Nova
Administracdo Puablica teve suas ideias disseminadas pelo livro Reiventando o Governo, de
Osborne e Gaebler. Os autores apresentam dez mandamentos para transformar a administracao
publica em algo racional e eficaz (SECCHI, 2009). Os dez mandamentos, em resumo, Sao:
governo catalisador; governo que pertence a comunidade; governo competitivo; governo
orientado por missdes; governo de resultados; governo orientado para o cliente; governo
empreendedor; governo preventivo; governo descentralizado e; governo orientado para o
mercado.

No Brasil, a vertente gerencial, ou Nova Gestdo Publica (NGP), foi colocada em prética
no governo FHC e teve como principais objetivos, segundo Bresser Pereira (1998): aumentar a
eficiéncia e efetividade dos Orgdos, aprimorar as decisdes estratégicas do governo e da
burocracia, assegurar o carater democratico da administracdo publica através da prestacdo de
servicos publicos voltados para o “cidaddo-cliente” e controlados pela sociedade.

Paes de Paula (2005) aponta, no entanto, algumas limitagdes da nova gestdo publica:
constituicdo de uma nova elite burocratica, centralizacdo do poder nas instancias executivas,
inadequacdo da aplicacdo das técnicas e praticas advindas do setor privado no setor publico,
dificuldade em lidar com a complexidade dos sistemas administrativos e a dimenséo
sociopolitica da gestdo, incompatibilidade entre a l6gica gerencialista e o interesse publico.
Essas limitacOes e outras criticas abriram caminho para uma nova proposta de modelo para a

administragdo publica: o Novo Servigo Pablico (NSP).



23

O NSP surgiu como opcdo a Nova Gestdo Publica, e tem origem nos principios
democréaticos em que o cidaddo coproduz o bem publico e os servigos publicos em parceria com
0s agentes publicos. Salm e Menegasso (2009) debatem a coproducéo dos servi¢os publicos, e
como estratégia de implementacdo o uso da complementaridade dos modelos. Segundo esses
autores, a complementaridade dos modelos pode ocorrer: por meio da organizacao burocratica
em que haja a gestdo participativa obtida por meio de estruturas de consentimento; por meio
das organizacgdes sociais com caracteristicas isonémicas; por meio de comunidades engajadas
com a producédo do bem publico; por meio da responsabilidade social das empresas, quando
elas produzem um bem publico, fato amplamente ignorado pelos estudiosos da administracdo
publica; e por meio do cidadao, em seu papel de ser politico, produzindo o bem publico.

A evolucdo da administracdo publica brasileira mostra que ha resquicios de todos 0s
modelos, ainda hoje, com suas disfuncdes e suas vantagens. Cabe ao administrador publico, no
uso de suas ferramentas, escolher o melhor desses mundos visando ao atendimento de uma

demanda por um servico publico eficiente, eficaz e de qualidade.

2.2 Gestao de desempenho

A gestdo de pessoas tem ganhado, recentemente, destaque em publicaces cientificas e
é de suma importancia para as organizacdes. A evolucdo desse processo apresenta a gestao de
pessoas, atualmente, como uma vantagem competitiva. O papel da gestdo de pessoas é
desenvolver e estimular as competéncias humanas necessarias para que as competéncias

organizacionais se desenvolvessem.

"(...) a gestdo de recursos humanos deixaria de ser estratégica em funcdo de uma
condigdo genérica, como por exemplo o fato das pessoas serem o principal ativo da
organizagéo, ou porque pessoas motivadas seriam, por definicdo, mais produtivas e
engajadas, ou ainda porque ela esta alinhada a uma estratégia global. Pessoas passam
a ser estratégicas somente naquelas situagcdes em que o ser humano € visto e tratado
como uma fonte de vantagem competitiva.” (FISCHER, 2002, p. 31)

Por conseguinte, gestdo estratégica é pensar de forma contextualizada a organizagao
como um todo, em todas as suas instancias e dimens6es, focando o que € essencial para a
producéo de valor publico a longo prazo (BERGUE, 2014). Para Schikmann (2010) a gestao
estratégica se preocupa com os objetivos e metas da organizacdo e com o desempenho e as
formas de atuacdo mais adequados para concretiza-los, sendo que o foco é a definicdo dos

resultados esperados, o planejamento e 0 monitoramento das a¢des para seu alcance.
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Bergue (2014) cita, ainda, que o conceito de gestdo estratégica de pessoas implica em
conhecer alguns elementos constitutivos, tais como: gestao de pessoas alinhada com a estratégia
da organizacdo; reconhecimento das pessoas como elemento fundamental na producéo de valor
publico e continuidade da organizacdo; implementacdo de tecnologias de gestdo de pessoas
(gestdo de desempenho, gestdo de competéncias, gestdo do conhecimento), desconectadas entre
si ou ndo; dentre outros.

A gestdo de desempenho surgiu recentemente como um conceito alternativo as técnicas
tradicionalmente utilizadas para a avaliacdo de desempenho. Antes de mais nada é importante
ter clareza em relagé@o aos conceitos dos termos desempenho, avaliacdo e gestdo. Para Lucena
(2004) o conceito de avalia¢do tem como premissa basica a confrontacéo de algo que aconteceu
(resultado) com algo que foi estabelecido antes (metas). Desempenho é um conjunto de
comportamentos ou acdes necessarias a execucdo de tarefas prescritas em cada cargo, e pode
ser reconhecido como a manifestacdo concreta, objetiva do que o empregado é capaz de fazer.
E algo que pode ser definido, acompanhado e mensurado. Portanto, avaliar o desempenho
consiste em aferir os resultados dessas acGes em funcdo de parametros estabelecidos pela
organizacdo e compara-los com critérios também previamente estabelecidos (BENDASSOLLI;
MALVEZZI, 2013). Para Branddo e Guimaraes (2001) o termo gestdo da ao mecanismo de
avaliacdo a conotacdo de um processo que envolve atividades de planejamento, de
acompanhamento e de avaliacdo propriamente dita. Pressuple-se, entdo, que a gestdo de
desempenho “ ndo ¢ s6 a comparagao entre o que se espera do individuo em termos de realizagdo
(resultado esperado) e a sua atuagdo efetiva (trabalho realizado)”, mas a existéncia de algum
meio de acompanhamento que possibilite corrigir desvios assegurando que a execugao
corresponda ao planejado (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 12).

Para Souza et al. (2007) o sistema de desempenho deve ser integrado e estruturado para
dar forma a execucao e concretizacdo da estratégia da empresa. Para isso 0 autor traz o ciclo de
desempenho com as etapas de planejamento, acompanhamento e avaliacao.

Na etapa de planejamento é importante o diagnostico da situacéo atual, visualizacdo das
metas e objetivos a serem desenvolvidos, definicdo do desempenho desejado, analise das
possibilidades profissionais, bem como das competéncias necessarias para a contribuicdo
efetiva a tudo isso (SOUZA et al, 2007; LUCENA, 2004). Todavia, essa etapa nao ¢ suficiente
para garantir o alcance da estratégia, logo é necessario 0 acompanhamento sistematico e
periddico do desempenho, para assegurar que o desempenho atinja o esperado e que 0s desvios

sejam identificados e acertados rapidamente (LUCENA, 2004).
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Para Lucena (2004), a etapa de acompanhamento é a etapa mais critica do ciclo. Nesta
etapa € muito importante a agdo gerencial sobre o desempenho, através do acompanhamento,
da aproximacdo do chefe e seus colaboradores, para receber e dar feedback e de identificacdo e
atendimento das caréncias dos empregados. Para Souza et al. (2007) o dialogo garante 0 sucesso
nessa etapa, com o compartilhamento de feedback sobre pontos fortes e fracos, com sugestdes
qguanto a mudangas de caminhos quando o0s previamente acordados n&o contribuem
efetivamente para o alcance dos resultados previstos. Para Souza et al. (2007, p. 975), “os
produtos principais desta etapa sdo as avaliacdes intermediarias, insumos ao aperfeicoamento
do processo de avaliacdo, dos resultados obtidos, do perfil de competéncia e,
fundamentalmente, da parceria lideranca-equipe”.

A avaliacdo é a etapa que formaliza periodicamente o diagnostico do desempenho. E o
momento destinado a identificar, analisar e avaliar a discrepancia entre os desempenhos
esperados e obtidos e verificar o impacto no desempenho organizacional (SOUZA et al., 2007).
Nesta fase é que se produz os insumos Uteis a tomada de decisdo. Em suma, o ciclo de
desempenho deve ser um processo realimentado constantemente. A tdo discutida e referenciada
avaliacdo de desempenho passa a ser simplesmente uma etapa complementar de um processo
mais amplo (SOUZA et al., 2007).

Lucena (2004) destaca, ainda, diversas caracteristicas a serem observadas no processo
de gestdo de desempenho, como a continuidade (a avaliagdo é um processo, e ndo um momento
dedicado ao preenchimento de formularios), a periodicidade (prazos de acompanhamento), a
flexibilidade (adaptar-se as peculiaridades de cada unidade e as especificidades de trabalho de
cada empregado), e a individualidade (metas individuais como decorréncia das metas da
organizacéo e da unidade onde trabalha).

Lucena (2004), em complementaridade ao processo descrito anteriormente, afirma que o
processo de gestdo do desempenho abrange cinco (5) fases:

1. Negociacdo do desempenho — E necessario definir o que é desejado (metas),
quais 0s prazos e quais recursos serdo utilizados.

2. Andlise da capacitacdo profissional — discutir as dificuldades técnicas e
comportamentais, planejar um programa de autodesenvolvimento, e planejar as
metas de acordo com as possibilidades do trabalhador.

3. Acompanhamento do desempenho — reunides periodicas entre chefia e
subordinado em que ocorre o feedback.

4. Avaliacdo do desempenho — concluséo de todo o processo que foi desenvolvido

durante um periodo determinado.
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5. Comprometimento — O comprometimento € o resultado da aprovacgdo, da

aceitacdo e do empenho em adotar algo que se julgou necessario e construtivo.

Para Odelius (2010) o sistema de gestdo de desempenho é composto por varias etapas,
dentre elas: o planejamento dos resultados/desempenho a serem alcangados, que devem estar
alinhados & missdo da organizacdo; a negociagdo do desempenho com a identificacdo e
disponibilizacdo dos recursos necessarios a obtencdo de resultados; o acompanhamento do
desempenho e de resultados alcangcados com o diagndstico dos aspectos que influenciaram esses
resultados e definicdo e implementacdo de agbes, de modo a assegurar o alcance do
desempenho/resultado planejado.

Convencionou-se, na literatura dos ultimos anos, devido a mudanca de olhar sobre a
gestdo da organizacdo chamar a gestdo de desempenho de avaliacdo de desempenho, que hoje
¢ antes um processo sistematico, que implica planejamento, acompanhamento, aferi¢do e aces

decorrentes do que foi planejado, além de varios outros objetivos.

2.2.1 Evolucéo historica da avaliacdo de desempenho

Existem noticias, em tempos longinquos, de observacdes de desempenho, tais como do
“julgador imperial” que avaliava a atuacdo da familia imperial durante a dinastia Wei
(BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Segundo Brand&o e Guimardes (2001, p. 11-12), apesar dos mecanismos de avaliagcdo
para controle dos trabalhadores ja existirem desde a antiguidade, “foi com o surgimento do
capitalismo e das grandes industrias que a avaliacdo de desempenho ganhou maior significado”.
No século XX, com o advento das pesquisas de Taylor e da administracdo cientifica, comecou-
se a difuséo e a utilizacdo amplificada dos processos de avaliagdo de desempenho dos
empregados. As primeiras escalas de avaliagdo eram aplicadas para disciplinar o trabalhador e
interferir no seu modo de realizar o trabalhno (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Por muito tempo o desempenho ficou associado sé a produtividade e a quantidade de
trabalho. Essa filosofia era assentada em uma Otica de mundo industrial e empresarial que
visava identificar quem produzia e quem ndo produzia. Mas, a partir da década de 20, com a
escola das Relagbes Humanas, a visdo da avaliacdo de desempenho utilizada como artificio
punitivo e controlador da produgdo comega a ser atenuada. A visdo do homo economicus,
respondendo apenas aos planos de incentivos salariais foi substituida pelo homo socialis, que

responde melhor a incentivos sociais e simbélicos (BARBOSA, 1996). Santos (2005) destacou
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a importancia de melhorar a comunicagéo entre o gerente e seus comandados como meio para
aumentar a produtividade

Em 1954, Peter Drucker contribuiu para a difusdo da avaliacdo de desempenho com a
Administracdo por Objetivos (APO), que permitia a verificacdo do desempenho por meio da
realizacdo de objetivos negociados anteriormente.

Santos (2005) traz a evolucdo da avaliagédo no enfoque da teoria X e Y, desenvolvida

por McGregor em 1960:

A primeira, que tratou como a visdo tradicional, é descrita de maneira critica e
associada a abordagem mecanicista da administracdo, segundo a qual o trabalhador é
reduzido a um ser preguicoso e sem ambigdo que deve ser controlado para que possa
desempenhar um papel desejado. Em oposicdo, sua Teoria Y, que entre outros
principios de integragdo do individuo com os objetivos da organizacéo, destaca a
capacidade e predisposi¢do do ser humano de autocontrole e autocomando nas tarefas
em que esta envolvido. Além disso, a Teoria Y rejeita a limitacdo do exercicio da
imaginacéo, inventividade e criatividade, a poucos iluminados, ampliando a ideia de
desempenho além da mera obediéncia a ordens e repeticdo de movimentos simples e
repetitivos (SANTQS, 2005, p. 15).

A utilizacdo da avaliagdo nas organizacdes, que se intensificou durante as décadas de
1960 e 1970, passou a ser duramente criticada no final dos anos 1980. A mais dura critica de
toda a teoria da administracdo contra a avaliacdo de desempenho partiu de Edward Deming,
que considerou esse processo uma das sete pragas que assolam as praticas administrativas
(BARBOSA, 1996). Deming afirmava que o sistema anual de avaliacdo de desempenho é
negativo porque “é um sistema arbitrario e injusto, que desmoraliza os empregados, alimenta o
desempenho imediatista, aniquila o trabalho em equipe, estimula 0 medo e a mobilidade
administrativa, jA& que as pessoas mal avaliadas tendem a procurar outros empregos”
(BARBOSA, 1996). Juran e Ishikawa, questionaram também, a época, como seria possivel
discernir se um mau desempenho € culpa do sistema ou do individuo. Em parte, as opinides
contrarias a avaliacdo de desempenho sdo decorréncia natural das transformacdes ocorridas nas
empresas ao longo dos anos.

Em sintese, Guimaré&es et al. (1997, p.2) afirmam:

A teoria da administracdo evoluiu da concepcdo do empregado como um ser auto-
suficiente, racional e fortemente motivado por incentivos materiais — o homem
econdmico do principio do século XX — para 0 homem complexo dos dias atuais, cujo
processo de socializagdo é mediado pelas influéncias de diferentes grupos sociais e
cujo trabalho depende do esforgo cooperativo dos seus colegas. Ao mesmo tempo, a
avaliagdo de desempenho evoluiu de metodologias de controle de tempos e
movimentos para processos que consideram o empregado e o seu trabalho como parte
de um contexto organizacional e social mais amplo.

2.2.2 Conceitos e objetivos
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Segundo Abbad, Lima e Veiga (1996) o desempenho no trabalho é afetado por
diferentes fatores: 1) caracteristicas organizacionais (clima e cultura; politicas e praticas de
remuneracao, treinamento e desenvolvimento, de gestdo de pessoas; e imagem institucional da
organizacdo); 2) ambiente de tarefas (forma como o trabalho é estruturado: qualidade e
disponibilidade de materiais e equipamentos; qualidade de comunicagdo e relacionamento
interpessoal com a equipe; caracteristicas e objetivo do trabalho a ser realizado, clareza dos
objetivos, forma como o desempenho é gerido); e 3) caracteristicas do trabalhador
(conhecimento, habilidades, atitudes, experiéncia profissional, escolaridade e motivacoes).

Logo, avaliar o desempenho implica consequentemente em conhecer a dinamica
comportamental propria de cada um, o trabalho a ser realizado e 0 ambiente organizacional em
que estdo incluidos. E a eficiéncia do desempenho depende da relacdo positiva entre estas trés
variaveis (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

As diretrizes para formulacdo e implantagdo de programas de avaliagdo de desempenho
sdo guiadas pela percepgdo e pelo reconhecimento do desempenho humano como fator
impulsionador do sucesso da organiza¢do (PHILADELPHO; MACEDO, 2007). “As pessoas
ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizacao seu aprendizado,
capacitando a organizagdo para enfrentar novos desafios” (DUTRA, 2016, p.785).

Segundo Pontes (2016, p.26), a avaliacdo de desempenho é uma metodologia que visa,
continuamente, a “estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos resultados
desejados pela organizacdo, acompanhar os desafios propostos, corrigir 0s rumos, quando
necessario, e avaliar os resultados conseguidos”, fornecendo feedback constante. Ainda, para
Pontes (2016), tendo como parametro o que € desejado pela organizacdo avalia-se 0
comportamento, competéncias ou resultados.

Para Marras e Tose (2012), a avaliacdo € um acompanhamento sistematico do
desempenho das pessoas no trabalho. Para os autores, esse instrumento consistia no
acompanhamento de desempenho com base nas atividades de uma pessoa, e posteriormente
passou a considerar, também, o comportamento das pessoas no desempenho de seu trabalho.
Com a evolugéo, passou-se a avaliar as metas estabelecidas, os resultados alcangcados, bem
como o potencial do avaliado, visando ao seu desenvolvimento.

Diante desses conceitos, insta salientar que a avaliacdo ndo € um fim em si mesmo, €
um meio, uma ferramenta gerencial de acompanhamento e de acdo sobre o desempenho, em
busca de informagdes para todos os envolvidos. Para Lucena (2004), uma ferramenta de gestéo

das pessoas na sua relagdo com o trabalho e com os objetivos da organizacéo.
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Para Pontes (2016) um programa de Avaliagdo de Desempenho tem como principais
objetivos:

e Tornar dindmico o planejamento da empresa;

e Conseguir melhorias voltada a produtividade, a qualidade e a satisfacdo dos clientes;

e Melhorar as competéncias das pessoas e da organizacao;

e Desenvolver pessoas;

e Estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizagao;

e Obter o comprometimento das pessoas em relagédo aos resultados desejados;

e Melhorar a comunicagdo entre os niveis hierdrquicos, criando clima de dialogo
construtivo e eliminando dissonancias, ansiedades e incertezas;

e Dar orientagdo constante sobre o desempenho das pessoas, buscando melhorias;

e Gerar informagdes;

e Tornar claro que resultados sdo conseguidos por intermédio da atuacao de todos;

e Estabelecer um clima de confianca, cooperacao e motivacao entre 0s membros de uma
equipe de trabalho;

e Ajudar no processo de levantamento das necessidades de treinamento e
desenvolvimento;

e Identificar talentos.

Marras e Tose (2012) listam cinco razdes para implementar um processo de avaliacéo
de desempenho em uma organizacao: identificar as pessoas que necessitam de aperfeicoamento,
descobrir novos talentos, facilitar a elaboracéo de planos de desenvolvimento dos empregados,
fornecer feedback e subsidiar programas de mérito, promocdes e transferéncias, planejando
carreiras e sucessoes.

Ja Aradjo (2006) diz que ha quatro motivos para a utilizacdo da avaliacdo de
desempenho: alicercar a acdo do gestor; nortear e mensurar; facilitar o feedback do
desenvolvimento para as pessoas; e facilitar a identificacdo de pontos positivos e negativos,
para um diagnostico da gestéo e dos proprios servidores.

Os usos apontados para a avaliagdo de desempenho, por varios autores, tém sido o
fornecimento de informacd@es relevantes para decisdes relativas a gestdo de pessoas, tais como
aumento de salarios, recomendacdes para promogoes, transferéncias, demissoes; identificacao

de necessidade de treinamento e desenvolvimento; feedback do desempenho; identificacdo de
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pontos fortes a serem desenvolvidos no avaliado e identificacdo de aspectos que estdo
interferindo no desempenho do empregado (ENAP, 2000).

Pontes (2016, p. 11) também entende que a avaliacdo de desempenho é um dos
processos mais importantes na gestdo de pessoas, pois “permite acompanhar e avaliar de forma
sistematica o comportamento e as entregas das pessoas, fornecer feedback de modo consistente,
mapear pontos de melhoria e aproveitar aspectos fortes”. O autor afirma que pessoas
acompanhadas de forma positiva melhoram a forma de entrega do trabalho e,
consequentemente, o resultado da empresa

Corroborando o entendimento Hipdlito e Reis (2002) destacam que a avaliacdo de
desempenho deve estar alinhada com as fungdes de recursos humanos como: praticas de
selecdo, programas de treinamento e desenvolvimento profissional, administracdo de cargos e
salarios, gestdo de carreira, entre outros, com a finalidade de promover os colaboradores de
uma empresa a niveis superiores de desempenho. Para os autores ela pode servir de base para
todos os outros subsistemas de RH na organizacdo, dando suporte tanto para decisdes
estratégicas, como para a escolha do modelo a adotar para a gestdo de pessoas e para decisdes
mais operacionais, aumentando a qualidade do processo decisorio.

Dentre os objetivos destacados, é ponto pacifico que a avaliagdo de desempenho deve
conversar com as outras politicas de gestdo de pessoas, e que é de fundamental importancia o
feedback para o desenvolvimento da empresa e do trabalhador.

Para Pontes (2016) o feedback é a comunicacdo do processo de acompanhamento ou
avaliacdo de desempenho para fornecer informacbes. E quando bem feito este processo
possibilita abrir um canal de comunicacao clara e exata entre o lider e o funcionério; fornecer
condicGes para melhoria do desempenho ao funcionario; permitir a ele, também, conhecer o
gue se espera dele, como esta desempenhando seu trabalho, bem como discutir o desempenho
com o lider; além de reduzir ansiedades e incertezas. Para o autor a avaliacdo de desempenho é
mais importante que a simples atribuicdo de um conceito. A simples atribui¢cdo de conceitos
ndo provoca melhoria ou recuperacdo de desempenho, mas sim o feedback, tanto no dia a dia
quanto na avaliacéo final.

Conforme Hipdlito e Reis (2002), outros cuidados especiais precisam ser utilizados na
implementacédo de processos de avaliagdo a fim de evitar a ansiedade excessiva, a subjetividade
e auxiliar no uso efetivo dos resultados para subsidiar acGes concretas: utilizacdo de critérios
de avaliagdo claros, negociados e legitimados; ampla comunicagdo dos objetivos, etapas e
impactos do processo; capacitagdo dos avaliadores e avaliados quanto a importancia e utilidade

de cada um dos instrumentos de avaliacdo e a compreensdo das acdes deles recorrentes;
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apresentacdo da avaliagdo como elemento de apoio do desenvolvimento da organizagéo e do
profissional, de modo a desmistificar a relacdo usualmente estabelecida entre avaliacdo e
punicdo; e adocdo de uma sistematica que transcenda a dimensdo unilateral (chefe-
subordinado), estimulando a auto avaliacdo e a avaliagdo em multiplas fontes.

Para Caruth e Humphreys (2008) um sistema de avalia¢do de desempenho que faga bem
0 seu papel € resultado de um trabalho persistente, de um pensamento cuidadoso e de um
planejamento sério. Os autores citam onze caracteristicas que um sistema efetivo de avaliacéo
de desempenho deve possulir:

e Formalizacdo: as politicas, os procedimentos e as instrugdes a seguir devem estar
escritas e esta informacdo deve ser fornecida aos avaliadores e avaliados;

e Relacionamento com o trabalho: devem considerados fatores que contribuam
diretamente para o sucesso ou fracasso do desempenho e que possam ser uniformizados;

e PadrGes e medicBes: devem estabelecer-se normas e padrfes para
acompanhamento e posteriormente 0os métodos de avaliacdo a serem utilizados;

e Validade: o sistema ou método utilizado é valido se medir aquilo para o qual foi
desenvolvido: o desempenho no trabalho atual em comparagdo com os padrdes estabelecidos;

e Confianca: habilidade de produzir resultados consistentes;

e Comunicacdo aberta: dar feedback aos trabalhadores sobre o seu desempenho de
modo continuo;

e Auvaliadores treinados: é importante um treinamento, bem como uma atualizagédo
e reciclagem periddica daqueles que conduzem as avaliagBes na organizagao;

e Facilidade de utilizacdo: quanto mais simples for o sistema, mais facil é de usar,
mais rapidamente pode ser entendido pelas pessoas e maior € a chance de ser usado da forma
que se pretende;

e Acesso dos trabalhadores aos resultados: os trabalhadores devem ter acesso aos
resultados da sua avaliacdo, pois segredos podem levantar suspeitas sobre a equidade do
processo;

¢ Revisdo de procedimentos: para suprimir alguns problemas ou constrangimentos

0 sistema de avaliacdo deve incluir um mecanismo de reviséo;

e Procedimentos de recurso: é desejavel que existam procedimentos de recurso
definidos. Os objetivos sdo: evitar avaliagdes injustas e incentivar os avaliadores a fazerem uma
avaliacdo consciente, pois eles saberdo que suas avaliagdes serdo objeto de exame por parte de

outras pessoas na organizacao.
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2.2.3 Quem avalia

Num sistema de avaliacdo de desempenho podemos destacar diferentes fontes de
avaliacdo a depender dos atores organizacionais envolvidos:

o Avaliagdo pela chefia direta: é a avaliagio mais comum. A favor desse
entendimento afirma-se que o proprio chefe é a melhor pessoa para avaliar o desempenho do
subordinado, pois convive com ele boa parte do dia e é, de algum modo, responsavel por seu
desempenho. As criticas surgem devido a subjetividade que pode estar presente;

. Auto avaliacdo: onde o préprio avaliado se avalia pelo mesmo instrumento usado
pelo seu gestor ou por outros avaliadores. Permite o avaliado fazer uma andlise cuidadosa do
seu desempenho, além de ser uma oportunidade de autoconhecimento;

o Avaliagéo pelos pares/colegas: avaliacao feita pelos integrantes da equipe. Para
Gil (2016), muitas vezes os pares podem identificar habilidades interpessoais de seus colegas,
bem como seus pontos fortes e fracos, mais prontamente que o superior;

. Avaliacdo pelos subordinados: avaliacao pelos subordinados do desempenho dos
seus superiores hierarquicos/chefias. Processo importante para as chefias saberem como seus
subordinados o enxergam, mas pode transformar-se num mero canal de insatisfacdo, com
criticas, sem acrescentar algum aspecto positivo ao processo.

o Avaliacéo pelos clientes: pode-se utilizar tantos clientes internos como externos.
Destaca-se o0 fato de os clientes ndo conviverem diretamente com os avaliados, podendo tornar
a avaliacdo mais objetiva.

o Avaliacdo 360: também conhecida como avaliacdo por multiplas fontes e
envolve geralmente todos aqueles que tém relacdo com o avaliado. Os atores que participam
desse processo sdo o superior hierarquico, os colegas de equipe, os subordinados e o proprio
funcionario, alem de em alguns casos os clientes. Marras e Tose (2012) destacam que esse tipo
de avaliacdo pode tornar o processo mais confidvel, visto que os feedbacks virdo de varias
fontes, diminuindo consideravelmente o fator subjetivo. Para Brandao et al. (2008, p. 883), com
esta avaliagdo “os envolvidos passam a compartilhar a responsabilidade pelo processo e
eventuais distor¢des na percepcao de um dos avaliadores se diluem nas avaliagOes realizadas
pelos demais”. Contudo, por envolver diversos avaliadores pode ser de dificil operacionalizagao

e nem todos os participantes podem estar preparados para o feedback.
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2.2.4 Abordagens

Segundo Bergamini e Beraldo (1988) um dos fatores cruciais na determinacdo do
sucesso do sistema de desempenho consiste na escolha adequada do tipo, ou dos tipos de
instrumentos que se vao utilizar. Segundo os autores, como todo e qualquer procedimento
administrativo dentro de uma empresa, a escolha do instrumento mais adequado estd,
primeiramente, ligada aos objetivos pretendidos pela avaliagdo de desempenho, portanto,
sabendo-se aquilo que se pretende com a avaliacdo mais facilmente encontra-se o tipo de
instrumento indicado para o caso.

Para Fernandes e Hipdlito (2008, p. 4) os instrumentos de avaliacdo sdo de fundamental
importancia e:

tém como maior propdsito propiciar aos gestores uma analise mais estruturada sobre
as caracteristicas e contribuicfes dos profissionais alocados em suas equipes e, dessa
forma, sustentar a tomada de decisdo no que diz respeito aos varios processos de RH.
A auséncia de instrumentos p&e o gestor em situagdo fragil, na medida em que acentua
a subjetividade de suas decisdes; torna-as sujeitas a um “descolamento” em relacao
aquilo que a empresa realmente quer valorizar; eleva a possibilidade de néo-
uniformidade nas decisbes e nos aspectos valorizados pelos diversos gestores e
dificulta a justificativa para os profissionais da equipe em relagcdo aos critérios
utilizados. Quando analisada sob a perspectiva dos profissionais, sua auséncia
dificulta o auto-diagndstico ao deixar de se comunicar, de forma estruturada, o que a
empresa espera de sua atuacao.

Ainda, de acordo com esses autores, ha muitas davidas em relacdo ao que deve ser
avaliado, e por isso eles sintetizam quatro focos de avaliagdo a serem utilizados: metas e
resultados; desenvolvimento profissional; conhecimentos, habilidades e atitudes; e potencial
(Quadro 1).

Quadro 1 — Foco das avaliagdes

Focos de avaliacdes Obijetivos

Metas e resultados Orientar o desempenho para metas e objetivos da organizagéo, buscando-
se 0 atingimento de metas mensuraveis por indicadores e critérios que
comumente apresentam natureza quantitativa

Desenvolvimento Observar o grau de desenvolvimento e maturidade do profissional e
profissional identificar o grau de complexidade do trabalho atribuido a ele.
Conhecimentos, Identificar caracteristicas desejaveis que fardo com que a pessoa entregue
habilidades e atitudes valor a organizacao.

Potencial Predizer a adequacdo futura do profissional a determinada situagdo ou

trabalho. PropGe-se a prever o desempenho potencial de uma pessoa caso
ocupe determinado cargo ou papel na organizagéo.

Fonte: Hipdlito e Reis, 2002

Essas quatro dimensdes podem ser utilizadas isoladas ou de forma combinada para

compor a avaliacdo de desempenho, mas é importante compreender que cada tipo de avaliacdo,
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segundo Hipdlito e Reis (2002, p. 76), “impacta na escolha dos contetudos que se pretende
avaliar, nos instrumentos a serem utilizados e nas a¢des decorrentes”. Conforme literatura
disponivel ha diversos métodos ou técnicas para utilizacdo da avaliacdo de desempenho.

De acordo com Pontes (2016) os métodos de avaliacdo de desempenho, para fins
didaticos, séo classificados segundo o foco em métodos individuais e métodos de equipe; e
segundo a énfase da avaliacdo em passado, futuro ou passado e futuro. Além disso, os métodos
podem ser divididos em classicos ou tradicionais, mais antigos, e contemporaneos ou modernos,
mais atuais.

Os métodos tradicionais mais conhecidos sdo descritos a seguir:

. Meétodo de incidentes criticos: O método consiste em observacdo e registro

sistematico pelo lider de extremos de comportamento de sua equipe, tanto positivos quanto
negativos, nas situacdes de trabalho. O objetivo é estimular os comportamentos positivos e
tentar a correcdo de comportamentos negativos, por meio da orienta¢do constante. Esse método
exige muita sensibilidade do lider (PONTES, 2016), além de ser tendencioso e parcial por fixar-
se em poucos aspectos do desempenho (MARRAS; TOSE, 2012).

. Meétodo de escolha forcada: O método consiste em avaliar o desempenho por

meio de frases negativas ou positivas que descrevem o comportamento da pessoa a ser avaliada.
O instrumento é feito de tal forma que o avaliador se vé forcado a escolher uma ou duas frases
gue mais se aplicam ao avaliado. As frases podem ser positivas e negativas, ou somente
positivas. Marras e Tose (2012) apontam algumas criticas ao método, tais como: dificuldades
na elaboracdo das frases, que devem refletir os objetivos da organizacdo; ndao ha feedback para
o0 avaliado e nem sua participacdo no processo e 0 método, em si, ndo é conclusivo, logo, ndo
proporciona base para o desenvolvimento do avaliado.

. Método _das escalas _gréficas: O método permite a avaliacdo por meio de

caracteristicas ou fatores previamente estabelecidos. Esses fatores e caracteristicas sdo
graduados por meio de descri¢do de desempenho esperado ou numa escala que varia de “6timo”
a “fraco”. Neste ultimo caso a descri¢do da caracteristica/fator vem logo apods a apresentacao
destas. Esse metodo permite apresentar graficamente o desempenho do avaliado em cada um
dos fatores da ficha de avaliag&o, por isso 0 nome de escala grafica. O objetivo da representacdo
gréafica é permitir a verificacdo rapida de do desempenho, o acompanhamento do desempenho
historico e a analise comparativa entre os fatores (PONTES, 2016). As desvantagens do método
sdo a rigidez, pois nao permite flexibilidade ao avaliador em relacéo as caracteristicas; a forma

homogénea de tratamento dos avaliados; a restricdo ao desempenho passado, colocando o lider



35

no papel de juiz; a ndo participagédo ativa do avaliado; e a subjetividade a que esta submetido
(MARRAS; TOSE, 2012).

o Método de curva ou distribuicdo forcada ou ranking compulsério: De acordo

com Marras e Tose (2012) esse método tem como objetivo distribuir as avaliagdes de diversas
pessoas feitas pelo gestor, para formar uma curva de Gauss (curva normal), e ndo deve ser
confundida com o método de escolha forcada. Para formar a curva normal os desempenhos sdo
divididos entre ruins, bons e excelentes em porcentagem a ser definida pela organizagéo. A
ideia é que os piores se esforgardo para melhorar e os melhores serdo empurrados para frente
pelos intermediarios que, também querem melhorar, levando a um desenvolvimento for¢ado.
Esse sistema forca os avaliadores a distribuir a avaliacdo, evitando atribuir a todos uma
avaliacdo muito alta ou muito baixa, ou mesmo média, forgando, de certa maneira os resultados.

. Meétodo atribuicdo de grau ou comparacdo simples: De acordo com Pontes

(2016), o método é bem rudimentar e consiste em avaliar o desempenho das pessoas por meio
de uma escala determinada previamente, mediante atribuicdo de conceitos que variam desde
péssimo até excepcional. Para desenvolvimento do método séo escolhidas pessoas da equipe
como parametros para 0s conceitos péssimo, regular e excepcional.

. Método de comparacdo aos pares ou binaria: O método consiste na

apreciacdo relativa entre as pessoas de uma equipe de trabalho, ou seja, comparacdo do
desempenho de cada pessoa com os demais membros da equipe, com o auxilio de uma tabela.
A cada comparacdo de desempenho em que a pessoa é melhor que o de outra da equipe soma-
se 1 ponto na avaliacdo total. No final é feito um escalonamento das pessoas baseado nos pontos
totais.

Pontes (2016) salienta que os métodos de comparacdo simples e binaria se prendem ao
desempenho passado, e possuem algumas desvantagens, tais como: ndo aborda melhorias para
desempenhos abaixo do esperado, ndo estabelece as “regras do jogo” da avaliagdo, ndo permite
diagnostico das causas do bom e do mau desempenho e ndo estimula o dialogo entre os lideres
e as pessoas.

o Método de pesquisa de campo: E um dos métodos tradicionais mais completos

e baseia-se em reunides entre um especialista (profissional da area de RH ou consultor externo)
e os lideres, para avaliacdo do desempenho dos membros da equipe. Nessas reunifes sao
levantadas, atraves de fatos e situagGes, as causas e motivos do desempenho. Segundo Pontes
(2016) a avaliacdo é dividida em cinco partes: classificacdo geral do desempenho do

empregado; analise do desempenho; plano de acdo, com vistas ao desenvolvimento do avaliado;
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entrevista de avaliagdo, que consiste na comunicacao do lider ao funcionério sobre a avaliacéo
e 0 plano de acdo; e conclusdo geral da avaliagdo. Uma das desvantagens desse método seria 0
custo do processo, por ocupar um tempo muito longo do especialista e do gestor para cada
avaliado.

Contudo, Pontes (2016) pontua que dentre os métodos tradicionais o de pesquisa de campo
é o que melhor neutraliza a subjetividade, além de dar inicio ao rompimento da avaliacdo
baseada somente no desempenho passado, pois permite o desenvolvimento e planejamento
futuro do avaliado. Marras e Tose (2012) asseveram que esse método é o embrido da avaliacdo
moderna.

Uma mudanca marcante nos métodos de avaliagdo € a transi¢do do papel do avaliado de um
ser passivo para ser agente da avaliacdo. Souza et al. (2007) apontam que as pressdes
competitivas vém determinando a substitui¢do das bases tradicionais da avaliacao, sustentadas
por conceitos mecanicistas, cujo dogma central é a insistente busca do padrdo, imperativo ao
exercicio do controle, por modalidades de avaliagao que enfatizam a anélise e a avaliacdo ativa

do desempenho. Os métodos modernos sdo descritos a seguir:

o Avaliacdo por objetivos: Segundo Pontes (2016), € um método integrante da
administracdo por objetivos, concebida por Peter Drucker em 1954. O método consiste na
negociacado e estabelecimento de objetivos para um periodo de tempo, entre o gestor, a equipe
e os colaboradores. Esses objetivos sdo especificos, mensuraveis e alinhados aos da
organizacdo. Supbe-se que, como 0s objetivos foram discutidos, acordados e plenamente
entendidos, devera haver, por parte do avaliado maior empenho e comprometimento para atingi-
los (PONTES, 2016). O enfoque do método é o futuro, pois estabelece um plano de acédo futuro
baseado naquilo que foi aprendido ao longo do tempo, com vistas ao desenvolvimento da
empresa e das pessoas. E, pressupde um clima positivo de comunicacdo entre o gestor e 0
colaborador, pois hd um acordo previamente estabelecido quanto aos resultados desejados.
Pontes (2016) destaca os problemas desse método quando nao corretamente aplicado: utilizacéo
de coercao pelo lider quando da combinacdo de objetivos, do acompanhamento e da avaliagédo
final; perseguicdo rigida aos objetivos que deveriam ser abandonados; e avaliagdo centrada
unicamente nos resultados e ndo nos comportamentos que o causaram. Outra limitacdo
apontada pelo autor é sua aplicacdo para trabalhos simples e rotineiros.

o Avaliacdo com foco em competéncias: Segundo Dutra (2016) o conceito de

competéncia foi proposto de forma estruturada pela primeira vez em 1973 por David
McClelland, em busca por uma abordagem mais efetiva que os testes de inteligéncia nos

processos de selecdo de pessoal. Nessa perspectiva, as competéncias eram vistas como um
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conjunto de conhecimentos e habilidades que o individuo possui ou deve possuir para ocupar
determinado cargo, o que poderia levar o individuo a um desempenho superior. Outro expoente
dessa escola, chamada de americana foi Richard Boyatzis. Para essa escola, embora o foco de
analise seja o individuo, os autores indicam a importancia de se alinhar as competéncias as
necessidades das organizagbes (FLEURY; FLEURY, 2001). Segundo os autores, a
competéncia é vista como input, algo que o individuo tem.

Para Fleury e Fleury (2001, p. 185), esta linha de pensamento era apenas um “rétulo
mais moderno para administrar uma realidade organizacional ainda fundada nos principios do
taylorismo-fordismo”. Sdo autores franceses como Le Boterf e Zarafian que exploram o
conceito de competéncia associado a ideia de agregacao de valor e entrega, em um contexto
independente do cargo (DUTRA, 2016). Esses autores tiram o foco do cargo e o colocam sobre
o0 individuo, nos outputs que ele pode fornecer a organizacdo. Essa escola assevera que o fato
de a pessoa deter as qualificacdes necessarias para certo trabalho ndo assegura que ela ird
entregar o que Ihe é demandado (DUTRA; HIPOLITO; SILVA, 1998)

Fleury e Fleury (2001, p. 187) conceituam competéncia como: “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos
e habilidades, que agreguem valor econdémico a organizacdo e valor social ao individuo.” Ja
Dutra, Hipdlito e Silva (1998, p. 164) definem competéncia “‘como a capacidade de uma pessoa
gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais”. Ainda, segundo Brandéo
e Guimardes (2001), alguns autores definem competéncia ndo apenas como um conjunto de
qualificacdes que o individuo detém, € preciso, além disso, coloca-las em pratica, ou seja,
mobilizar e aplicar tais qualificacbes em um contexto especifico. Em resumo, e em grande parte
aceito pelas empresas e pela academia, competéncias sdo combinacdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), expressas pelo desempenho profissional em
determinado contexto ou em determinada estratégia organizacional (BRANDAO; BAHRY,
2005).

Para Pontes (2016) os conhecimentos sdo as informagdes que o individuo detém em
areas especificas e o nivel de profundidade deles, representando o “saber”; as habilidades
referem-se as aptiddes para desempenhar determinadas tarefas, representando o “saber fazer”;
e as atitudes estdo relacionadas com a forma como as pessoas agem, representando “o querer
fazer”.

Os conceitos acima descritos sdo de competéncias humanas. E de acordo com Pires et
al. (2005), € possivel classificar as competéncias como profissionais ou humanas (agquelas

relacionadas a individuos ou a equipes de trabalho) e organizacionais (aquelas inerentes a



38

organizacdo como um todo ou a uma de suas partes), enfatizando-se que as competéncias
profissionais, aliadas a outros recursos e processos, ddo origem e sustentacdo as competéncias
organizacionais. Prahalad e Hamel (1990) conceituam competéncia organizacional como um
conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais e de valores
que geram um diferencial competitivo para a organizagao.

A aplicacédo de conhecimentos, habilidades e atitudes gera um desempenho profissional,
que, por sua vez, é expresso pelos comportamentos que a pessoa manifesta no trabalho e pelas
consequéncias desses comportamentos, em termos de realizaces e resultados (BRANDAO et
al., 2008). Logo, o desempenho da pessoa representa uma expressao de suas competéncias
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). E estas, quando utilizadas em instrumentos de avaliag&o
do desempenho no trabalho, sdo descritas sob a forma de comportamentos passiveis de
observacao (referenciais de desempenho), para que o avaliador possa mensurar o desempenho
do avaliado a partir dos comportamentos que ele adota no trabalho (PIRES et al., 2005).

A relacdo entre competéncia e desempenho pode ser descrita, ainda, por Brandao e

Guimardes (2001, p. 11) quando se fala de um modelo de gestdo de competéncias:

Esse processo consiste em estabelecer os objetivos e as metas a serem alcancados
segundo a intencdo estratégica da organizacao e, depois, identificar a lacuna entre as
competéncias necessarias a consecucdo desses objetivos e as competéncias internas
disponiveis na empresa. Os passos seguintes compreendem o planejamento, a sele¢éo,
o0 desenvolvimento e a avaliacdo de competéncias, buscando minimizar a referida
lacuna, o que pressupBe a utilizacdo de diversos subsistemas de recursos humanos,
entre os quais, recrutamento e sele¢do, treinamento e gestdo de desempenho.

Um sistema bem projetado de desempenho deve incluir tanto os resultados (o “qué” do
desempenho) e as competéncias comportamentais (o “como” do desempenho) (OCDE, 2010).

Para Leme (2012) existem quatro perspectivas basicas da avaliacdo de desempenho com
foco em competéncias: perspectiva técnica, comportamental, de resultado e complexidade. As
trés primeiras foram citadas ao longo do texto e expressam o CHA conjuntamente com 0s
resultados. A perspectiva de complexidade tem por objetivo mensurar como o colaborador
desempenha sua funcdo em relacdo a complexidade/responsabilidade que ela exige (LEME,
2012). Leme (2012) ainda lembra que para promover o desenvolvimento do colaborador deve-
se lembrar do quarteto: Mapear, Avaliar, Feedback e Plano de a¢do, num processo ciclico.

Nesse contexto a gestdo de desempenho e a gestdo de competéncias sédo
interdependentes e complementares e visam, dentro de uma gestdo estratégica, integrar os

diversos sistemas de gestdo de pessoas para um desenvolvimento organizacional e das pessoas.
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2.2.5 Aspectos criticos

Do mesmo modo que se admite a “importancia de processos estruturados de avaliagéo
para subsidiarem e orientarem a decisdo gerencial, percebe-se, na prética, a dificuldade desses
instrumentos de cumprirem com o prometido” (FERNANDES; HIPOLITO, 2008, p. 2).
Existem diversos aspectos que surgem como criticos, de forma recorrente, em relacdo ao
assunto, tais como o excesso de subjetividade, o despreparo dos gestores para aplicagdo ou uso
desses instrumentos, a sobreposi¢do entre as questdes investigadas por varios instrumentos
disponibilizados pela empresa, e a auséncia de feedback sobre a utilizacdo que se faz das
informagdes provenientes de sua aplicacio (FERNANDES; HIPOLITO, 2008).

Conforme Santos e Cardoso (2002, p. 7) ha dificuldades a serem identificadas e

superadas:

A comecar pela reacdo ambigua que geralmente acompanha a implementacdo de
sistemas de avaliacdo: desconfianca, descrenga, reduzido comprometimento e
despreparo de avaliados e avaliadores contribuem para o seu esgotamento, muitas
vezes em curto prazo. Inseguranca, medo e boicote resultam do processo de
implementacdo inadequada de mecanismos e processos de avaliacdo. Feedback
confuso e irreal é o produto que gera uma crescente perda de credibilidade nos
resultados da avalia¢do, redundando no seu abandono.

Embora a avaliacdo de desempenho tenha mudado de um caréater punitivo e controlador
para um poderoso instrumento na orientacdo e promocao do crescimento pessoal e profissional
das pessoas e das empresas, na pratica, porém, ela é uma fonte de atritos, insatisfacfes e
frustracOes para aqueles que a concebem e aplicam, assim como para aqueles que sdo 0 motivo
de sua aplicagdo (BARBOSA, 1996)

Para Gil (2016), as criticas que tém sido feitas a avaliacdo de desempenho justificam-se
em razdo de equivocos cometidos na implantacdo do sistema e da inadequacdo de sua
metodologia as realidades empresariais.

Lucena (2004) aponta alguns fatores que podem atrapalhar a consecuc¢do dos propdsitos
da avaliagdo de desempenho:

e Definicdo inadequada de objetivos, onde a avaliacdo ¢ uma ferramenta isolada que néo
conversa com 0s objetivos da organizacao, sendo utilizada somente para satisfazer ao
sistema de mérito;

e O ndo comprometimento da alta administracio com o0s objetivos e metodos da
avaliacdo;

e Despreparo gerencial para administrar pessoas;

e Auséncia de feedback apos a avaliacao;
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e QOcorréncia do chamado “Dia Nacional do Desempenho”, aquele dia de devolucao dos

formularios de avaliacao.

O avaliador, profundamente aborrecido, cumpre a burocracia e o ritual do
preenchimento dos formularios, quase sempre condicionado pelos ultimos
acontecimentos, pois a sua memoria ndo est equipada com dispositivos para restaurar
toda a historia do desempenho do empregado, durante o ano que passou. (LUCENA,
2004, p. 39)

Gil (2016) acrescenta a esses fatores o baixo nivel de participacdo das chefias, pois a
acdo deles se restringe ao preenchimento de formulérios, ndo participando ativamente do
estabelecimento de parametros e nédo utilizando as informacgdes advindas dos processos de
avaliacdo (estas ficam adstritas ao RH); a exclusdo dos empregados do processo de
planejamento; e a utilizacdo do processo de avaliacdo apenas como mera formalidade, sem a
devida elaboracdo de planos de acdo e acompanhamento posterior.

Um ponto que vale destacar dentre as criticas presentes na literatura € o despreparo
gerencial, pois segundo alguns autores os gestores sdo 0s grandes responsaveis para o fracasso
ou 0 sucesso dos sistemas de avaliacdo de desempenho. Pontes (2016, p. 31) aponta que o papel
do avaliador “¢ vital para a eficacia do processo de avaliacao”. Pensando nisso Gil (2016)
afirma que é importante para o sucesso da avaliacdo de desempenho a capacitagdo do avaliador,

através de programas especificos de treinamento.

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

Na mesma direcdo, Marras e Tose (2012) acreditam que os problemas que podem
comprometer o efetivo resultado do processo de avaliacdo de desempenho, trata-se de questdes
mais ligadas ao avaliador do que ao instrumento propriamente dito. A literatura (UCHOA et
al., 2011; BERGAMINI; BERALDO, 1988) aponta alguns “vicios de avaliagao” e que surgem
de disfungdes perceptivas por parte dos avaliadores:

e Subjetivismo: atribuir ao avaliado qualidades e defeitos conforme valores, experiéncias

e interesses pessoais que sdo proprios do avaliador, em detrimento de critérios claros e

definidos;

e Unilateralidade: valorizar aspectos que apenas o avaliador considere importantes, mas

n&do o0 sdo para a organizacao ou para a funcao do avaliado;
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e Tendéncia Central: atribuir conceitos no ponto medio de escala, por medo de
justificativas posteriores;

o Efeito Halo: avaliar e tirar conclusdes a partir de uma Unica caracteristica, seja essa boa
ou ruim;

o Falta de memoria: ater-se aos ultimos acontecimentos, em detrimento de fatos ocorridos
h& mais tempo;

e Supervalorizacdo da avaliacdo: acreditar que a avaliacéo ird melhorar imediatamente o
desempenho;

e Desvalorizacdo da avaliacdo: acreditar que a avaliacdo ndo é util para melhorar o
desempenho;

e Falta de técnica: julgar apenas baseado no bom senso, sem discernir as informacoes
importantes das irrelevantes;

e Forca do habito: julgar o avaliado da mesma forma que nos periodos anteriores, sem
apontar variagdes de desempenho;

e Posi¢des contrarias: posicionar-se de forma contraria a avaliagdo de desempenho com

incredulidade em relacdo aos beneficios, independente de quaisquer argumentos.

Para Uchoa et al. (2011) os obstaculos apresentados que podem comprometer a
implantacdo de um novo modelo de avalia¢do de desempenho se dividem em trés categorias,
quais sejam: Obstaculos relacionados a concepcdo da avaliacdo (prazo para implantagdo,
imprecisdes na documentagdo, distribuicdo da pontuacdo, forma de apresentacdo do
instrumento de avaliacdo, ndo aplicabilidade de algumas questBes); obstaculos relacionados a
aplicacdo da avaliacdo (subjetivismo e unilateralidade, tendéncia central, efeito halo, falta de
memoria ou recenticidade, falta de técnica, forca do habito, baixa disposi¢cdo para tomada de
decisdo) e; obstaculos relacionados ao processo de implementacdo da avalicdo
(supervalorizacdo ou desvalorizagdo da avaliacdo, posicdes contrarias, cultura organizacional
pouco voltada a gestdo por resultados, auséncia de um departamento formal na estrutura
organizacional, responsavel por gestdo de pessoas e avaliagdo de desempenho, feedback,
distor¢des no entendimento do processo de avalicdo, falhas na programacdo do questionario
informatizado, periodicidade).

Além dos vicios apresentados, devido a alguns tragos culturais brasileiros, Lucena
(2004) aponta outros aspectos que dificultam a implantacdo de uma politica de desempenho,

tais como:
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o dificuldade para assumir responsabilidades;

. aversdo a avaliacéo:

“nao gostamos de avaliar, nem de ser avaliados. Ha o medo de se expor e de nao ser
convincente nas justificativas que precisa apresentar. Resisténcia a mudanca e ao
compromisso. Por isso, nao gostamos de dar ou de receber feedback”

o falta de reconhecimento e valorizacdo das pessoas de sucesso: ha um
“qué” de paternalismo em serem solidarios com os incompetentes, a0 mesmo tempo,
que aqueles que se destacam sdo vistos como “puxa-sacos”, “peixinhos do chefe”; falta

de capacidade empreendedora e de comprometimento.

Outro aspecto critico que vale destacar € a vinculacdo a avaliacdo de desempenho a
politica salarial, pois alguns autores dizem que desvirtua a motivacdo e compromete 0s

resultados. Entretanto Pontes (2016, p. 205) pontua:

Por muito tempo, propagou-se o principio de que a avaliacdo de desempenho nao
podia ser utilizada para fins salariais. A fundamentacdo era que a avaliagdo de
desempenho tinha fins de desenvolvimento e, quando utilizada para fins salariais, a
esséncia da metodologia ficava comprometida. O problema, conforme j& vimos, era
do método empregado e ndo de sua utilizagdo para fins salariais. Na realidade, o que
ocorria era a tentativa de consertar-se no efeito, em vez da causa do problema.

Para Santos e Cardoso (2002), portanto, na avaliacdo de desempenho, maltiplos fatores
devem ser considerados: clima e cultura da organizacao; qualidade e disponibilidade de meios
materiais, humanos e financeiros; qualidade das comunicacdes e relagdes interpessoais;
qualidade do gerenciamento do desempenho; e caracteristicas individuais dos avaliados e
avaliadores que condicionam o desempenho e, consequentemente, os resultados das avaliagdes.
Segundo os autores a metodologia a ser adotada para avaliar o desempenho de uma organizacao
e seus integrantes deve considerar esses fatores, evitando a mera transposicdao de modelos

externos, que podem resultar inadequados ao caso concreto.

2.2.6 Avaliacdo de desempenho no setor publico

A avaliacdo de desempenho na administrag@o publica brasileira ndo € uma novidade da
administracdo gerencial. No Brasil, ela foi institucionalizada pela Lei do Reajustamento, lei n°
284, de 28 de outubro de 1936. Essa lei institucionalizou, também, o sistema de mérito e fixou
as diretrizes do primeiro plano de classificagdo de cargos (BARBOSA, 2003). Contudo néo
obteve éxito em seus objetivos, como destaca Grillo (1981, p. 25), “com o correr do tempo as

medidas perderam a sua consisténcia, principalmente em razdo do despreparo dos avaliadores
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de desempenho dos funcionarios”. Posteriormente a 1936, houveram outros sistemas de
avaliacdo (1960, 1977 e 1980), todos reafirmando a meritocracia como critério absoluto e
condicionando a progressao funcional a um bom desempenho.

A lei n° 3780, de 12 de julho de 1960, estabeleceu critérios para a promocgao por
merecimento e por antiguidade pela metodologia da escala gréafica, e asseverou que somente
poderia ser promovido por antiguidade o funcionério que tivesse obtido pelo menos a metade
do grau maximo atribuivel a promogéo por merecimento. Com isso, visava-se reduzir o grau de
pessoalidade, extinguir o apadrinhamento e as influéncias politicas e evitar que os funcionarios
mais qualificados fossem preteridos em favor dos “apadrinhados” (SANTOS; CARDOSO,
2002).

Apesar dos esforcos em se avaliar adequadamente, o sistema em vigor foi suspenso
cinco anos depois. Grillo (1981) cita que a causa apontada pelo diretor do Departamento
Administrativo do Servigo Publico (DASP), em 1977: “quando se exigia opinido sobre os
funcionarios, invariavelmente, 99% deles eram dados como acima da média”. Segundo Barbosa
(2003), os chefes ndo gostavam de avaliar porque isso gerava insatisfacdo entre seus
subordinados e, para evitar esse tipo de tensdo, costumavam avaliar todos de forma positiva.
Para corrigir essa distorcdo, foi adotado outro sistema de avaliagdo, instituido pela lei n°® 5645,
de 10 de dezembro de 1970, e seus decretos. Utilizou-se, nessa época, a metodologia da escala
de distribuicdo forcada, que definia, a principio, a percentagem méaxima de funcionéarios que
poderia ser considerada de desempenho elevado, médio ou baixo (BARBOSA, 2003), e era uma
forma de induzir os chefes a avaliar efetivamente seus subordinados e fazer valer uma
verdadeira meritocracia. O novo método tinha “como proposta basica enfatizar as promocdes
por mérito e extinguir as por tempo de servico” (BARBOSA, 1996, p. 77), mas tinha como
falha ndo dar margem a recursos por parte do funcionério, fazendo do chefe a autoridade
méaxima no julgamento.

Em 1980 foi instituido um novo método, que voltava a enfatizar a promocéo por
antiguidade e se utilizava, novamente, da escala grafica. A avaliacdo do desempenho seria 0
critério utilizado apenas para a progressao horizontal (mudanga de referéncia salarial dentro da
mesma classe) e a antiguidade para a progressao vertical (mudanca de classe), independente do
desempenho do servidor, tendo como requisitos o intersticio de doze meses, a escolaridade, a
habilitacdo profissional e a formacédo especializada, quando necessarias ao exercicio da classe
a ser provida. Uma falha desse método era atribuir, independente da avaliagdo, o maior conceito

aos cargos de direcdo e assessoramento, conhecidos como de livre nomeacgéo. Para Barbosa
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(2003), fica claro o peso que ainda era atribuido a essas relagdes pessoais, mesmo que ndo
aparecam no método como um critério explicito.
Santos e Cardoso (2002, p. 9) apontam falhas nos sistemas de avaliacdo que vinham

sendo instituidos ao longo do tempo na Administracdo Publica brasileira, dizendo:

a excessiva preocupacdo em vincular o desenvolvimento do servidor na Carreira a
avaliacdo de desempenho tornou-se, ao longo do tempo, um sério obstaculo a sua
efetividade. Ademais, a ndo institucionalizacdo do sistema de avaliacdo e a sua
incapacidade de produzir subsidios validos para o aperfeicoamento da acdo
administrativa acabou por neutralizar o sistema, fazendo dele letra morta e mais um
“formalismo” a ser cumprido de maneira ritualista.

Além disso, brechas criadas pela legislacdo acabaram por aprofundar as falhas nos
sistemas de avaliacao para progressdo, a exemplo da concessdo, em 1985, a todos os servidores,
sem qualquer requisito vinculado ao mérito, de progressdo automatica de doze referéncias,
fendmeno repetido em 1993 com a concesséo de trés referéncias adicionais, pela Lei n° 8627,
a todos os servidores, sem qualquer vinculagdo com o curso regular da carreira (SANTOS;
CARDOSO, 2002). Velasco e Silva (2011, p. 11) pontuam, também, sobre o engessamento no

servico publico daquela época:

As gratificacBes de desempenho anteriores a 1995, embora tenham sido criadas com
0 objetivo de avaliarem o desempenho, foram se desvirtuando ao longo do tempo, até
passarem a ser pagas a todos os servidores com valores fixos, em razdo de dificuldades
de implementacdo de mecanismos eficazes de avaliacéo.

Barbosa (1996) aponta que antes do PDRAE a avaliagdo de desempenho era tida como
um meio de amplificacdo salarial e progresséo na carreira, ou, ainda era usada como forma de
punicdo para servidores desmotivados, pois ndo havia preocupacdo com qualificacdo e
desenvolvimento.

Com a reforma houveram algumas mudancas. A reforma enfatizava principalmente o
fortalecimento do nlcleo estratégico, através da reorganizacao e o fortalecimento das carreiras
de Estado, e a profissionalizacdo e valorizacdo do servidor publico. Pretendia-se, com isso,
reverter a situacdo de enfraquecimento e de obsolescéncia que, historicamente, afetou os 6érgaos
da administragéo direta com o advento do Decreto-lei n° 200 de 1967, e havia o entendimento
de que a adequacdo dos recursos humanos era prioritaria na reforma, o que implicou o
estabelecimento de politicas voltada para a atracdo de novos servidores, o desenvolvimento de
pessoal, a implantacdo de um sistema remuneratério adequado que estimulasse o desempenho
através de incentivos, e a instituicdo e reorganizacdo de carreiras e cargos de forma a
compatibiliza-los com a imperiosa reconstrucéo do aparelho do Estado (BRASIL, 2002).

A reforma trouxe, também, a redefinicdo do conceito de carreira. Uma carreira

caracteriza-se por trés elementos:
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Primeiro, refere-se a um conjunto de cargos que se submetem a regras comuns no que
diz respeito ao ingresso, a promocdo entre as diversas classes, a lotagdo e
movimentacdo entre 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal e a remuneragédo
dos seus integrantes. Segundo seus integrantes detém um repertério comum de
qualificacdes e habilidades. Terceiro, esse sistema organizado de regras aplica-se aos
servidores que representam o quadro de pessoal permanente do Estado, exercendo,
portanto, atividades tipicas de Estado (BRASIL, 2002, p. 24).

A reorganizagdo das carreiras seguiu algumas diretrizes, dentre as quais estava:
disseminar e aperfeicoar os sistemas de avaliacdo de desempenho, associados a incentivos
monetarios (gratificacdes variaveis), que complementassem a remuneracao dos servidores, ou
a ascensdo nas carreiras (BRASIL, 1998).

A utilizacdo da gratificacdo, como componente varidvel da remuneracdo do servidor
publico federal, é antiga, como visto anteriormente, mas no governo de Fernando Henrique
Cardoso foram implantadas novidades, tais como: valor da gratificacdo dependente do
desempenho individual e institucional, introduzindo a necessidade do estabelecimento de metas
institucionais e fatores e/ ou competéncias individuais desejadas para o ocupante do cargo e
processos avaliativos para ambos os aspectos (BRASIL, 2002).

Seguindo a tendéncia de reavaliacdo do servico publico, em 1998, a Emenda
Constitucional n° 19, introduziu em artigos da Constituicdo Federal de 1988 situagdes para as

quais estavam previstas a avaliagdo de desempenho, a seguir:

e perda de cargo publico (art. 41, § 1°, inciso Il11);

e condicdo para aquisicdo de estabilidade (art. 41, § 4°); e

Para Santos e Cardoso (2001, p. 5), as tendéncias das reformas administrativas, ao longo

dos anos,

apontam o uso da avaliacdo como instrumento para o aperfeicoamento da gestéo
governamental, o aumento da eficiéncia e a ampliacdo do controle social. Isto vem
como resposta aos desafios que se colocam para a administracdo publica em todos os
seus niveis, como: atender de forma eficiente, rapida e satisfatéria as demandas
crescentes e diferenciadas vindas tanto da sociedade quanto de 6rgdos do proprio
sistema.

Logo, em 2008, foi instituida a lei n® 11784, de 22 de setembro, que dispds sobre a
reestruturacdo do Plano Geral de Cargos do Poder Executivo — PGPE - e instituiu a sistematica
bésica para avaliacdo de desempenho dos servidores de cargos de provimento efetivo e dos
ocupantes dos cargos de provimento em comissdo da administracdo publica federal direta,
autdrquica e fundacional. Essa nova sistemética define a avaliacdo de desempenho como o

monitoramento sistematico e continuo da atuagdo individual do servidor e institucional dos
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orgdos e das entidades, tendo como referéncia as metas globais e intermediarias dos 6rgaos e
entidades que compdem o Sistema de Pessoal Civil (BRASIL, 2008). E especifica que avaliagéo
de desempenho individual é composta por critérios e fatores que reflitam as competéncias do
servidor aferidas no desempenho individual das tarefas e atividades a ele atribuidas (BRASIL,
2008). A lei, traz ainda, em seu artigo 140, os objetivos da avaliacdo de desempenho que sdo

0S seguintes:

I - promover a melhoria da qualificagdo dos servigos publicos; e

Il - subsidiar a politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto a capacitacéo,
desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneracdo e movimentacdo de pessoal
(BRASIL, 2008).

Tal lei foi regulamentada pelo Decreto n® 7133, de 19 de marco de 2010, em que ficaram
aprovados os critérios e procedimentos gerais a serem observados para a realizagdo das
avaliacbes de desempenho individual e institucional e o pagamento das gratificacbes de
desempenho de varias instituicbes governamentais.

Velasco e Silva (2011) pontuam que essa nova sistematica instituida pela lei n°® 11784 e
seu decreto traz a democratizacdo das relacdes de trabalho no servico publico, e pressupde a
possibilidade de o servidor organizar-se e fazer-se representar por seus pares. A autoras citam,
ainda, as principais ferramentas de gestdo participativa contidas na sistematica: a avaliacdo
360°, a instituicdo da Comissdo de Acompanhamento da Avaliacdo de Desempenho - CAD e
do Comité Gestor da Avaliagdo de Desempenho.

A avaliacdo 360° € caracterizada no decreto pelo paragrafo terceiro do art. 4, onde diz:

§ 32 Os servidores ndo ocupantes de cargos em comisséo ou fungéo de confianga seréo
avaliados na dimens&o individual, a partir:

I - dos conceitos atribuidos pelo préprio avaliado, na propor¢éo de quinze por cento;
Il - dos conceitos atribuidos pela chefia imediata, na proporcéo de sessenta por cento;
e

111 - da média dos conceitos atribuidos pelos demais integrantes da equipe de trabalho,
na proporcao de vinte e cinco por cento (BRASIL, 2010).

Onde equipe de trabalho é conceituada como conjunto de servidores em exercicio na
mesma unidade de avaliagdo, e unidade de avaliagdo € o 6rgdo ou a entidade como um todo,
um subconjunto de unidades administrativas de um érgdo ou entidade que execute atividades
de mesma natureza, ou uma unidade isolada, definidas a partir de critérios geograficos, de
hierarquia organizacional ou de natureza de atividade.

Ainda de acordo com o decreto, a CAD sera instituida no ambito de cada 6rgdo ou
entidade; participara de todas as etapas do ciclo de avaliagdo de desempenho; serd formada por

representantes indicados pelo dirigente maximo do érgdo ou entidade e por membros indicados
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pelos servidores; e serd responsavel por julgar, em ultima instancia, 0s eventuais recursos
interpostos quanto aos resultados das avalia¢Ges individuais.

Velasco e Silva (2011) percebem a valorizacdo do dialogo como forma de tratar os
conflitos que possam vir a existir, pois o servidor participa, ndo somente, como avaliado e
avaliador, mas, também, da comissdo que ira definir os resultados das avalia¢des individuais,
que por algum motivo sejam objeto de interposicao de recurso.

Em relacdo ao Comité Gestor da Avaliacdo de Desempenho, ele sera criado no ambito

do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, com a finalidade de:

| - propor os procedimentos gerais referentes a operacionalizacdo da avaliagdo de
desempenho, os instrumentais de avaliag8o e os fatores a serem considerados, bem
como a pontuagdo atribuida a cada um deles;

Il - revisar e alterar, sempre que necessario, o0s instrumentais de avaliagdo de
desempenho em periodo ndo inferior a 3 (trés) anos;

Il - realizar, continuamente, estudos e projetos, visando a aperfeigoar o0s
procedimentos pertinentes a sistematica da avaliagdo de desempenho; e

IV - examinar 0s casos omissos (BRASIL, 2008).

O Comité tem sua composicao estabelecida em regulamento, assegurada a participacéo paritaria
de representantes do Poder Executivo, da sociedade civil e do conjunto das entidades
representativas dos servidores publicos do Poder Executivo, ampliando, assim, o espaco de
didlogo e troca de experiéncias e conhecimentos entre os diversos atores envolvidos no processo
de avaliacdo de desempenho com a participacgdo, inclusive, dos usuarios a quem se destinam os
servicos publicos (VELASCO; SILVA, 2011).

O decreto traz, ainda, alguns outros institutos como o plano de trabalho e o ciclo de
avaliacdo, pois cada unidade de avaliacdo devera estabelecer o seu plano de trabalho para o
ciclo de avaliacdo. O ciclo de avaliacdo terd duracdo de doze meses e compreendera as seguintes

etapas:

| - publicacdo das metas do desempenho institucional; 1l - estabelecimento de
compromissos de desempenho individual e institucional, firmados no inicio do ciclo
de avaliacdo entre a chefia imediata e cada integrante da equipe, a partir das metas
institucionais; I11 - acompanhamento de todas as etapas do processo de avaliagdo de
desempenho individual e institucional; IV - avaliagdo parcial dos resultados obtidos,
para fins de ajustes necessarios; V - apuracao final das pontuagdes para o fechamento
dos resultados obtidos em todos os componentes da avaliacdo de desempenho; VI -
publicacdo do resultado final da avaliagdo; e VII - retorno aos avaliados, visando a
discutir os resultados obtidos na avaliagdo de desempenho, apés a consolidagdo das
pontuagdes (BRASIL, 2010).

O plano de trabalho devera conter, no minimo, as a¢Ges mais representativas das
unidades de avaliacdo; as atividades, projetos ou processos em que se desdobram as agdes; as
metas de desempenho institucional e individual; os compromissos de desempenho individual e

institucional, firmados no inicio do ciclo de avaliacdo entre o gestor, a equipe e cada integrante
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da equipe, a partir das metas institucionais; os critérios e procedimentos para o
acompanhamento do desempenho individual e institucional; a avaliacdo parcial dos resultados
obtidos, para subsidiar ajustes no decorrer do ciclo de avaliacdo; e a apuracdo final do
cumprimento das metas e demais compromissos firmados de forma a possibilitar o fechamento
dos resultados obtidos em todos 0s componentes da avaliacdo de desempenho (BRASIL, 2010).
Portanto, o plano de trabalho serve como um planejamento que o gestor faz, com a participacéo
da sua equipe, para o periodo de um ano. Esse planejamento devera ser monitorado, permitindo
a verificacdo dos problemas e dificuldades e a aplicacdo de corre¢des ao longo do ciclo de
avaliacdo de desempenho (VELASCO; SILVA, 2011).

Para afericdo do desempenho individual do servidor, segundo o decreto, devem ser
levados em conta além das metas de desempenho individual pactuadas no plano de trabalho, a

avaliacdo nos seguintes fatores minimos, transversais e obrigatorios:

| - produtividade no trabalho, com base em parametros previamente estabelecidos de
qualidade e produtividade;

Il - conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o desenvolvimento das
atividades referentes ao cargo efetivo na unidade de exercicio;

111 - trabalho em equipe;

IV- comprometimento com o trabalho; e

V - cumprimento das normas de procedimentos e de conduta no desempenho das
atribuic@es do cargo (BRASIL, 2010)

Podendo incluir entre os fatores minimos a serem avaliados, um ou mais dos seguintes fatores:

| - qualidade técnica do trabalho;

Il - capacidade de autodesenvolvimento;

111 - capacidade de iniciativa;

IV - relacionamento interpessoal; e

V - flexibilidade as mudancas (BRASIL, 2010)

E por Gltimo, mas ndo menos importante, o decreto estabelece que os critérios e
procedimentos especificos de avaliacdo de desempenho individual e institucional e de
atribuicdo das gratificacfes de desempenho serdo estabelecidos em ato do dirigente maximo do
6rgdo ou entidade e devera ser observada a legislacdo especifica de cada gratificacdo de

desempenho. O ato devera conter:

| - os critérios, as normas, os procedimentos, 0os mecanismos de avaliagdo e 0s
controles necessarios a implementacao da gratificacao;

Il - a identificacdo do responsavel pela observancia dos critérios e procedimentos
gerais e especificos de avaliacdo de desempenho em cada unidade de avaliag&o;

111 - a data de inicio e término do ciclo de avaliacdo, 0 prazo para processamento das
avaliagdes e a data a partir da qual os resultados da avaliacdo gerardo efeitos
financeiros;

IV - os fatores a serem aferidos na avaliacdo de desempenho individual;

V - 0 peso relativo do cumprimento de metas e de cada fator, e de cada conceito na
composicao do resultado final da avaliacdo de desempenho individual;

VI - os indicadores de desempenho institucional;
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VIl - a metodologia de avaliagdo a ser utilizada, abrangendo os procedimentos que
irdo compor o processo de avaliacdo, a seqiiéncia em que serdo desenvolvidos e 0s
responsaveis pela sua execucao;

VIII - os procedimentos relativos ao encaminhamento de recursos por parte do
servidor avaliado;

IX - as unidades da estrutura organizacional do drgdo ou entidade qualificadas como
unidades de avaliacéo; e

X - a sistematica de estabelecimento das metas, da sua quantificacdo e revisdo a cada
ano (BRASIL, 2010)

Velasco e Silva (2011) concluem que a nova sistematica possui critérios e
procedimentos que coadunam com as modernas praticas de gestdo, em busca da eficiéncia,
eficacia e efetividade nos servicos prestados a sociedade. As autoras afirmam, ainda, que a
sistematica amplia a relacdo de trabalho para além da figura da chefia e do funcionario,
introduzindo e valorizando o conceito de equipe de trabalho, e, também, reforca o grau de
comprometimento dos servidores com as metas institucionais. Lembrando que a pactuacao de
metas individuais deve estar em consonancia com as metas institucionais, reforcando a
participacdo do servidor no planejamento estratégico da instituicéo.

Atualmente, a avaliacdo de desempenho na administracdo publica federal é utilizada
com a finalidade de aprovacdo em estagio probatorio, progressdo funcional, promocéao e
pagamento das gratificacdes de desempenho. Sua base legal esta na Constituicdo Federal; na
Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990; na Lei n°® 11784; e nas legislacGes especificas dos
cargos, carreiras e planos de cargos.

Para Martins et al. (2010, p. 2) a avaliagdo de desempenho, no setor publico, “¢ mais do
que uma forma pela qual os servidores obtém a aprovacdo em estagio probatério, uma
progressao funcional, uma promoc¢éo e o pagamento das gratificacbes de desempenho”, ela é
um processo que pode auxiliar no desenvolvimento profissional das pessoas e dos processos de
trabalho das organizag6es publicas.

Sabe-se que a avaliacdo de desempenho de servidores publicos no Brasil acompanhou,
em sua evolucdo, o estado da arte, do ponto de vista dos conceitos e técnicas aplicaveis, se
modificando ao longo do tempo. No entanto, em termos praticos ha muito a se superar
(SANTOS; CARDOSO, 2002).

Conforme Balassiano e Salles (2005, p. 22), “as estruturas muito burocratizadas e a
ideologia da isonomia retardaram a inovacdo dos sistemas de avaliagdo de desempenho na
administracdo publica”. Para os autores a legislacdo, que na maioria das vezes generaliza as
medidas de desempenho, também ¢é motivo de “desculpa” para o imobilismo verificado em

grande parte das instituices, em relacdo ao desempenho e a obtencédo de resultados efetivos.
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Um grave problema existente no servico publico - a falta de percepgéao da correlagéo
entre as atividades desenvolvidas e os resultados esperados, gera as principais
distor¢des da avaliacdo do desempenho e a ineficacia dos seus resultados, tornando-a
um processo meramente formal para o cumprimento da legislacdo e das regras
administrativas da organizacao. Tal percepg¢éo ocorre no nivel estratégico e executivo,
no nivel gerencial e no nivel técnico e operacional, e é o principal paradigma a ser
mudado com vistas a estabelecer a avaliacdo de desempenho como mecanismo
integrador e facilitador da melhoria organizacional (BALASSIANO; SALLES, 2005,
p. 22-23)

Além da dificuldade em relacdo a legislacdo os autores citam outro problema, a

descontinuidade administrativa, que leva a um descuido no planejamento das agdes.

Para Marzola (2016, p. 13)

ainda prevalece um quadro em que, por diversas vezes, a avaliagdo nao ocorre, ou é
realizada de forma burocratica, com a entrega de um formul&rio nos setores, onde 0s
gestores tentardo lembrar-se de como foi 0 ano de trabalho, mas destacardo apenas 0s
meses finais, e ainda, esse relatorio serd encaminhado para o setor Gestao de Pessoas,
restrito a definicdo de aprovacdo ou ndo nas fases do estagio probatdrio, avanco de
um padrdo de vencimento na tabela salarial ao servidor, com posterior arquivamento,
sem que tenha tido qualquer significado no planejamento estratégico do setor ou na
percepcao do servidor sobre seu trabalho, nem lhe conferindo possibilidades e metas
de capacitacéo, valorizacdo e emancipacdo na forma de ver seu trabalho e seu processo
de aprendizagem constante.

De acordo com Balassiano e Salles (2005, p. 17) o fato dos sistemas de avaliacdo terem
se tornado trivial, seu uso generalizado acabou por torna-los dificil de mudar e pouco confiaveis
ou aplicaveis, “com resultados que tém servido apenas para cumprir a lei € ndo para compor
seu objetivo principal, qual seja, o aprimoramento dos processos de trabalho e, o
desenvolvimento das pessoas e das organizagdes”. Para esses autores, avaliar desempenho deve
ser integrado com as estratégias organizacionais, buscando honrar o acordado em sua misséo e
atingir o que foi estabelecido por sua visdo de futuro, e conceitos tais como integragéo,
participacdo, negociacdo, comprometimento, trabalho em equipe, entre outros, devem ser
levados em conta na elaboracdo e na implementacdo da avaliacdo, transformando teorias em
praticas efetivas que possibilitem o alcance de objetivos.

Portanto, deve-se ter muito cuidado para a avaliacdo de desempenho néo se transformar
em uma ferramenta burocratica e padronizada somente para dar respostas as questdes
burocraticas da area de gestdo de pessoas, ao invés de ser instrumento indispensavel ao
desenvolvimento profissional e organizacional.

No relatorio final da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da Administracéo
Publica Federal, realizada em 2009, alguns pontos criticos foram citados para o éxito da
implementacdo do processo eficaz, efetivo e de qualidade da avaliagdo de desempenho para o

conjunto da Administracao Pablica Federal:

a) criar cultura do planejamento estratégico para 0s 6rgaos e as entidades;
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b) definir sistematica continua e incentivada de monitoramento dos resultados
propostos;

c) vincular a avaliagdo de desempenho a politica estratégica de gestdo de pessoas, que
possibilite a valorizacdo dos servidores com a melhoria da remuneragdo pelo bom
desempenho e pelas condicdes de trabalho;

d) propiciar o desenvolvimento e o aprimoramento das liderancas internas;

e) envolver o conjunto dos servidores no processo e planejamento de metas,
monitoramento de resultados enquanto sujeitos do processo de melhoria da qualidade
dos servigos publicos; e

f) criar mecanismos efetivos de participacao dos usuarios (BRASIL, 2009)

2.2.6.1 A carreira dos técnicos-administrativos e a sua avaliagdo de desempenho

nas universidades

A lei n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005, estrutura o Plano de Carreira dos Cargos
Técnicos- Administrativos em Educacdo (PCCTAE) no ambito das Instituicdes Federais de
Ensino (IFE), e estabelece que os cargos ocupados pelos servidores da carreira sdo distribuidos
em classes, de acordo com a qualificacdo exigida para a funcdo ocupada, resumidamente
mostrada no Quadro 2:

Quadro 2 - Classe dos cargos do PCCTAE

CLASSE ESCOLARIDADE EXIGIDA
Ensino fundamental incompleto
Ensino Fundamental incompleto/completo
Ensino Fundamental completo/Ensino Médio
Ensino Médio/Ensino Profissionalizante
Ensino Superior/Especializacdo/Residéncia

moo0 w>

Fonte: BRASIL (2005)

Com aprovagdo da Lei n° 11.091, toda IFE deve implementar o Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnicos- Administrativos
em Educacdo. E, visando ao estabelecimento de diretrizes para elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira foi instituido o decreto n® 5825, de 20
de junho de 2006. O Plano de Desenvolvimento do PCCTAE esta vinculado ao Plano de
Desenvolvimento Institucional das instituicbes de ensino, e prevé trés acles: o
Dimensionamento de Necessidades Institucionais de Pessoal, o Programa de Capacitagdo e o
Programa de Avaliacdo de Desempenho, sendo este Ultimo objeto de estudo deste trabalho.

O Plano de Desenvolvimento dos Integrantes visa a garantir:

I - a fungdo estratégica do ocupante da carreira dentro da IFE;
Il - a apropriacéo do processo de trabalho pelos ocupantes da carreira, inserindo-o0s
como sujeitos no planejamento institucional;
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Il - o aprimoramento do processo de trabalho, transformando-o em conhecimento
coletivo e de dominio publico;

IV - a construcdo coletiva de solucdes para as questdes institucionais;

V - a reflexdo critica dos ocupantes da carreira acerca de seu desempenho em relacdo
aos objetivos institucionais;

VI - a administracdo de pessoal como uma atividade a ser realizada pelo 6rgdo de
gestdo de pessoas e as demais unidades da administracdo das IFE;

VII - aidentificacdo de necessidade de pessoal, inclusive remanejamento, readaptacdo
e redistribuicdo da forca de trabalho de cada unidade organizacional,

VI1II - as condigOes institucionais para capacitagdo e avaliagdo que tornem viavel a
melhoria da qualidade na prestacdo de servicos, no cumprimento dos objetivos
institucionais, o desenvolvimento das potencialidades dos ocupantes da carreira e sua
realizag&o profissional como cidadéos;

IX - a avaliacdo de desempenho como um processo que contemple a avaliagdo
realizada pela forca de trabalho, pela equipe de trabalho e pela IFE e que terdo o
resultado acompanhado pela comunidade externa; e

X - a integracdo entre ambientes organizacionais e as diferentes areas do
conhecimento. (BRASIL, 2006)

E em cada IFE, o Plano de Desenvolvimento sera acompanhado e fiscalizado por uma
Comisséo Interna de Supervisdo (CIS) (BRASIL, 2006), composta por servidores integrantes
do plano de carreira.

O PCCTAE estabelece como diretriz, que a gestdo do plano de carreira esteja vinculada
ao planejamento estratégico e ao desenvolvimento organizacional; e, também, que o
desenvolvimento do servidor esteja vinculado aos objetivos organizacionais. O
desenvolvimento do servidor na carreira se dara pela progressao por Capacitacao Profissional
e pela progressdo por Mérito Profissional, e esta conceituado no decreto como: “processo
continuado que visa ampliar os conhecimentos, as capacidades e habilidades dos servidores, a
fim de aprimorar seu desempenho funcional no cumprimento dos objetivos institucionais”
(BRASIL, 2006). A progressdo por Meérito Profissional se da pela mudanca de posi¢do do
servidor na escala de vencimento da carreira para um padréo imediatamente subsequente (total
de dezesseis padrdes), a cada 18 meses de efetivo exercicio, desde que o servidor apresente
resultado fixado em programa de avaliacdo de desempenho (BRASIL, 2005). J& a progressdo
por Capacitacdo Profissional é a mudanca de nivel de capacitacdo (total de quatro niveis),
decorrente da obtencédo pelo servidor de certificagdo em Programa de capacitacdo, observado o
intersticio de 18 meses (BRASIL, 2005).

Na figura 1 pode-se ver graficamente como se da a disposicao de padrdes e niveis na

evolucéo da carreira:



Figura 1 - Tabela de classes, niveis e padrées do PCCTAE

Niveis

Clazzesde Capacitagio

Pl Al

Piz Bl

Pl Ci

Teo Al

Tetw BI

Teto CI

Teto DI

Teo EI

PO1
PO2
PO3
FO4
POS
FPO&
PO7
PO&
PO
P10
P11

Pi2

P34
P3s
P35
P37
P38
P33
Pao
Fa1

Fonte: BRASIL (2005)
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O programa de avaliacdo de desempenho tem por objetivo promover o desenvolvimento

institucional, subsidiando a definicdo de diretrizes para politicas de gestdo de pessoas e

garantindo a melhoria da qualidade dos servicos prestados & comunidade, e devera:

I - fornecer indicadores que subsidiem o planejamento estratégico, visando ao

desenvolvimento de pessoal da IFE;

Il - propiciar condig@es favoraveis a melhoria dos processos de trabalho;
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I11 - identificar e avaliar o desempenho coletivo e individual do servidor, consideradas
as condicdes de trabalho;

IV - subsidiar a elaboracdo dos Programas de Capacitacdo e Aperfeicoamento, bem
como o dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal e de politicas de
salde ocupacional; e

V - aferir o mérito para progressao. (BRASIL, 2006)

O PCCTAE conceitua a avaliacdo de desempenho funcional dos servidores, como
“processo pedagogico, realizada mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho e nas expectativas dos usudrios”
(BRASIL, 2005). Corroborando com o entendimento, o decreto n°® 5825 traz a avaliagcdo de

desempenho como:

instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos
pelo servidor ou pela equipe de trabalho, mediante critérios objetivos decorrentes das
metas institucionais, previamente pactuadas com a equipe de trabalho, considerando
0 padrédo de qualidade de atendimento ao usuario definido pela IFE, com a finalidade
de subsidiar a politica de desenvolvimento institucional e do servidor (BRASIL, 2006)

Marzola (2016) destaca que a avaliacdo deve estabelecer-se como um processo que
contemple a avaliacdo realizada pela forca de trabalho, pela equipe de trabalho e pela IFE, com
o resultado sendo acompanhado pela comunidade externa. O autor afirma, também, que pelo
exposto na legislacdo, deve haver a apropriacdo do processo de trabalho pelos servidores,
inserindo-0s como sujeitos no planejamento e na construcdo do conhecimento, levando a uma
reflexdo critica acerca de seu desempenho.

Diferentemente do resto do funcionalismo publico federal para os quais foi
implementado o instituto da gratificacdo de desempenho, através da lei n® 11784, a carreira dos
técnicos administrativos ndo foi contemplada, e sua progressao depende exclusivamente do
mérito e da capacitacao.

Pelo exposto acima, observa-se que apesar de regulamentar, o governo dé liberdade para
que cada instituicdo desenvolva seu proprio modelo e sistematica avaliativa. Estes deverao ser
estruturados, com base nos principios de objetividade, legitimidade e publicidade e adequados

aos objetivos, métodos e resultados definidos no decreto n® 5825.

3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo descritas a metodologia de pesquisa: o tipo de pesquisa, 0 campo da

pesquisa, a populacdo, a técnica de coleta de dados, o tratamento e a analise dos dados.
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3.1 Classificacdo e método de pesquisa

Segundo Marconi e Lakatos (2002, p. 17), citando Ander-Egg (1978), a pesquisa € um
“procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou
dados, relagdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento”. Além de ser um procedimento
formal para se conhecer a realidade ou verdades parciais. A finalidade da pesquisa ¢ “descobrir
respostas para questdoes, mediante a aplicagdo de métodos cientificos”, afirmam Selltiz et al.
(1965).

Assim, o método “é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcancar o objetivo - conhecimentos validos e verdadeiros -,
tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”
(MARCONI; LAKATOS, 2002, p. 83)

Segundo Prodanov e Freitas (2013) as pesquisas podem ser classificadas quanto aos
objetivos, a natureza, a abordagem e aos procedimentos. Logo, essa pesquisa é descritiva quanto
aos objetivos, aplicada quanto a natureza, quanto a abordagem é quantitativa, e em relacdo aos
procedimentos utiliza-se pesquisa documental e método survey.

Gil (2008) classifica as pesquisas, de acordo com seus objetivos, em trés grupos:
exploratorias, descritivas e explicativas. Essa pesquisa é descritiva, pois visa a descricdo e
andlise da percepcdo dos técnicos administrativos da UFMS sobre a avaliagdo de desempenho.
A pesquisa descritiva tem o objetivo de determinar o fendmeno estudado e estabelecer relacdes
entre as variaveis (GIL, 2008). Segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 52), nas pesquisas
descritivas, “os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem
que o pesquisador interfira sobre eles, ou seja, os fendBmenos do mundo fisico e humano séo
estudados, mas ndo sdo manipulados pelo pesquisador”. Segundo Hair Jr et al. (2005) as
pesquisas descritivas sdo estruturadas e especificamente criadas para medir as caracteristicas
em uma questdo da pesquisa.

A pesquisa € do tipo aplicada, pois é motivada pela necessidade de resolver problemas
concretos; ao contrario da pesquisa pura, motivada pela curiosidade intelectual do pesquisador
e situado ao nivel de especulacdo (VERGARA, 1998).

A pesquisa € qualitativa, pois segundo Minayo (1994, p.21) ela busca respostas a
questdes particulares que ndo podem ser quantificadas, como “o universo de significados, de
motivos, de aspiracdes, de crencas, de valores e atitudes”. No contexto da pesquisa qualitativa,

“a andlise documental constitui um método importante seja complementando informagdes
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obtidas por outras técnicas, seja desvelando aspectos novos de um tema ou problema” (LUDKE;
ANDRE, 1986, p. 38)

A pesquisa é quantitativa pois busca quantificar os resultados encontrados na aplicacao
do questionario, através de métodos e técnicas estatisticas. Para Hair Jr. et al. (2005) as
abordagens quantitativas para coleta de dados sdo usadas quando o pesquisador utiliza modelos
tedricos e problemas de pesquisa bem definidos.

Esse trabalho utiliza o método survey. Hair Jr. et al. (2005) diz que o método é
geralmente utilizado em pesquisas de natureza descritivas e quando o projeto envolve a coleta
de informacbes de uma grande quantidade de individuos. Para os autores survey é um
procedimento de coleta de dados a partir de individuos. E, os dados podem variar “entre crengas,
opinides, atitudes e estilo de vida até informacdes gerais sobre a experiéncia do individuo, tais
como género, idade, educacao e renda” (HAIR JR. et al., 2005, p. 157). Os survey podem ser
auto administrados, através da aplicacdo de questionarios, coletando-se dados quantitativos de

um grande Umero de individuos de uma forma rapida e conveniente.

3.2 Caracterizacao da organizagdo: A UFMS

A Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS) iniciou suas atividades no
ano de 1962 com a criacdo da Faculdade de Farmécia e Odontologia de Campo Grande (UFMS,
2017).

Em 1966, pela Lei Estadual n°® 2.620, esses cursos foram integrados ao Instituto de
Ciéncias Bioldgicas de Campo Grande (ICBCG), e houve também a criagdo do curso de
Medicina. No ano seguinte, em 1967, com o objetivo de ampliar a rede publica estadual de
ensino superior, 0 Governo do Estado de Mato Grosso criou o Instituto de Ciéncias Humanas e
Letras, na cidade de Trés Lagoas, e o Instituto Superior de Pedagogia, em Corumba (UFMS,
2017).

A criacdo da Universidade Estadual de Mato Grosso (UEMT) se deu com a integracao
dos Institutos de Campo Grande, Corumba e Trés Lagoas, através da Lei Estadual n® 2.947, de
16 de setembro de 1969. Em 1970 houve nova incorpora¢do a UEMT com a criagéo dos Centros
Pedagogicos de Aquidauana e Dourados (UFMS, 2017).

A divisdo do estado de Mato Grosso concretizou a federalizacdo da instituicdo, que
passou a denominar-se Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, através da Lei
Federal n° 6674, de 05 de julho de 1979 (UFMS, 2017).
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O Centro Universitario de Dourados se desmembrou da UFMS e se transformou na
Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD), pela Lei Federal n® 11.153, de 29 de julho
de 2015.

A Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul é uma instituicao
multicampi que visa a atender, através da descentralizagdo, com ensino os principais polos de
desenvolvimento do Estado. Atualmente, ela possui campus nas seguintes cidades: Aquidauana,
Bonito, Chapad&o do Sul, Corumba, Coxim, Navirai, Nova Andradina, Paranaiba, Ponta Pora
e Trés Lagoas (UFMS, 2017).

Figura 2 - Estrutura organizacional — Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
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Fonte: UFMS (2017b)

Segundo figura 2, a organizacao administrativa da UFMS compreende:

- 0s Conselhos Superiores (UFMS, 2011a):

. Conselho Universitario (COUN): 6rgdo de jurisdicdo superior da UFMS, de
carater deliberativo, normativo e consultivo em matéria académica, de defini¢cdo da politica
universitaria e instancia de recursos nos assuntos de natureza didatico-cientifica, administrativa,
econdmico-financeira e patrimonial,
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o Conselho Diretor (CD): 6rgdo de jurisdicdo superior da UFMS de carater
deliberativo, normativo e consultivo em matéria administrativa, disciplinar, econémico-
financeira e patrimonial,

o Conselho de Graduacdo (COGRAD): o6rgdo de jurisdicdo superior de carater
deliberativo, normativo e consultivo em matérias didatico-pedagdgicas relativas ao ensino de
graduacéo,

o Conselho de Pesquisa e Pds-Graduacao (COPP): érgéo de jurisdi¢do superior de
carater deliberativo, normativo e consultivo em matéria das areas de pesquisa cientifica,
desenvolvimento tecnolégico e inovacao, e do ensino de pos-graduacao,

. Conselho de Extensdo, Cultura e Esporte (COEX): 6rgao de jurisdicdo superior
da UFMS de carater deliberativo, normativo e consultivo em matéria de extens&o, cultura e
esporte;

- as Unidades da Administragéo Central:

a Reitoria: instancia executiva de jurisdicdo superior da Universidade;
a Vice- Reitoria;

e as Pro-reitorias (UFMS, 2011b):

. Pro-Reitoria de Administracdo e Infraestrutura (PROADI): unidade responsavel
pela superintendéncia, orientagdo, coordenacdo e avaliacdo das atividades do sistema
administrativo de gestdo de materiais, suprimentos e patrimoénio e das atividades relacionadas
a obras, reformas e manutencéo da infraestrutura e servigos da Universidade (UFMS, 2017c),

o Pro-Reitoria de Extensdo, Cultura e Esporte (PROECE): unidade responsavel
pelo planejamento, orientacdo, coordenacao, supervisao e avaliacdo das atividades de extenséo,
cultura e esporte na Universidade (UFMS, 2017c),

. Pro-Reitoria de Graduacdo (PROGRAD): unidade responsavel pela
administracdo, orientagdo, coordenagéo, supervisao e avaliagdo das atividades de ensino de
graduacdo (UFMS, 2017c),

o Pro-Reitoria de Planejamento, Orcamento e Financas (PROPLAN): unidade
responsavel pela superintendéncia, orientacdo, coordenacdo e avaliacdo do sistema de
planejamento, orgamento, contabilidade e financas da Universidade (UFMS, 2017c),

o Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis (PROAES): unidade responsavel pelo
planejamento, coordenagdo, acompanhamento e avaliacéo da politica estudantil da UFMS e das
atividades dirigidas aos estudantes (UFMS, 2017c),
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o Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP): unidade responsavel pela
coordenacao, superintendéncia, planejamento, orientacdo, execucao e avaliacdo das atividades
de administracdo de pessoal e de desenvolvimento dos recursos humanos da Universidade
(UFMS, 2017c),

o Pro-Reitoria de Pesquisa e P6s-Graduacao (PROPP): unidade responsavel pela
superintendéncia, orientacdo, coordenacao e avaliacdo das atividades de pesquisa e de pos-
graduacdo (UFMS, 2017c);

- as Unidades Suplementares: Agéncia de Tecnologia de Informacdo (AGETIC), Agéncia de
Desenvolvimento, de Inovagdo e de Relagdes Internacionais (AGINOVA) e Hospital
Universitario “Maria Aparecida Pedrossian” (HUMAP);

- as Unidades da Administracdo Setorial: Faculdade de Artes, Letras e Comunicacdo (Faalc);
Escola de Administracdo e Negocios (ESAN); Faculdade de Ciéncias Farmacéuticas,
Alimentos e Nutricdo (Facfan); Faculdade de Ciéncia Humanas (Fach); Faculdade de
Computacdo (Facom); Faculdade de Direito (Fadir), Faculdade de Educacéo (Faed); Faculdade
de Medicina (Famed), Faculdade de Medicina Veterinaria e Zootecnia (Famez), Faculdade de
Odontologia (Faodo) e Faculdade de Engenharias, Arquitetura e Urbanismo e Geografia
(Faeng); Instituto de Biociéncias (Inbio); Instituto Integrado de Saude (Inisa); Instituto de
Matematica (INMA), Instituto de Quimica (INQUI), Instituto de Fisica (INFI);

3.3 Instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado para o survey constitui-se de um questionario
estruturado (Apéndice A), retirado de Silva (2001) e Feitosa (2015), por se tratar de um
questionario ja aplicado e replicado em varios outros trabalhos. O questionario foi dividido em
5 blocos:

Bloco 1 — composto pelo perfil sociodemografico e funcional do servidor

Bloco 2 — composto por 8 afirmativas relativas a fatores que influenciam o desempenho
no trabalho.

Bloco 3 — composto por 23 afirmativas sobre a percep¢do que os avaliados tém em
relacdo a avaliacdo de desempenho.

Bloco 4 — composto de 17 afirmativas sobre o processo de avaliagdo de desempenho da
UFMS.

Bloco 5 — 3 questdes abertas
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Segundo Silva (2001), cujo trabalho serviu como base para aplicagéo do instrumento, a
técnica de escalonamento que mais se adequa para a analise do questionério € a do tipo Likert,
auxiliando a compreensdo dos blocos 2, 3 e 4. Adotou-se, entdo, uma escala do tipo Likert de

cinco pontos, a qual se atribuiu:

Quadro 3 — Escala de respostas
1 2 3 4 5

Discordo

totalmente

Discordo

partes

em

Nao sei afirmar

Concordo

parte

em

Concordo

totalmente

Fonte: elaborado pela autora

3.4 Coleta de dados

De acordo com Hair Jr. et al. (2005) a populacédo alvo € o grupo completo de elementos
relevantes, que possuem as informacdes que a pesquisa se propde a coletar e que compartilham
algum conjunto comum de caracteristicas. A populacdo alvo desta pesquisa sdo os 816
servidores técnico-administrativos em educacdo das classes D e E, que trabalham no campus
de Campo Grande da UFMS, conhecida como Cidade Universitaria, excluido o Hospital
Universitario. As unidades administrativas presentes na Cidade Universitaria foram descritas
na secao 3.2.

Como coletar os dados de toda a populacdo alvo torna-se dificultoso propBe-se a retirada
de uma amostra representativa. Segundo Hair Jr. et al. (2005) uma amostra é um subconjunto
pequeno da populagdo e podem ser selecionadas de forma probabilistica e ndo-probabilistica.
A amostra utilizada foi caracterizada como probabilistica, pois cada elemento da populacdo tem
uma probabilidade conhecida de ser selecionado para a amostra (HAIR JR. et al., 2005). Ja a
técnica utilizada foi a de amostragem aleatdria simples, em que cada elemento da populacéo
alvo tem a mesma probabilidade de ser escolhido (HAIR JR. et al., 2005). A amostra aleatdria
é composta de técnicos, previamente definidos em sorteio, das diversas lotacoes.

Para estimar o tamanho de uma amostra de uma populacao finita, Barbetta, Reis e Bornia

(2010) trazem a seguinte formula:

2
ne = ~&- (1)
n= N. Ny (2)

T N-1+ng
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Onde N é o total da populacéo, n é o tamanho da amostra, E é o erro amostral ou margem de

erro e z, , € a estatistica utilizada de acordo com o nivel de confianca.
Para um nivel de confianca de 95% (z,,, = 1,96) e um erro amostral admitido de 5%

a amostra minima necessaria seria de 261 respondentes.

Os servidores passiveis de responderem o questionario foram sorteados em numero
proporcional ao total existente na unidade baseando-se na amostra minima necessaria. Os
questionarios (survey) foram desenvolvidos no Google Docs e enviados aos servidores
sorteados junto com o termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE).

O periodo da coleta de dados foi de 5 semanas nos meses de marco e abril de 2018,
apesar disso somente 117 técnicos responderam ao questionario. Devido ao prazo de defesa
encerrou-se a coleta de dados, admitindo-se entdo, um erro amostral de 8,3%, ainda com um
intervalo de confianca de 95%.

Para consecucdo do objetivo especifico 1 foi utilizada a consulta a documentos
pertinentes a avaliacdo de desempenho tais como leis, portarias, decretos, manuais, regimentos,
estatutos, resolucdes, formularios, sites, sistemas, programas, e outros meios disponiveis, e a
UFMS foi a fonte de dados.

3.5 Analise dos dados

Foram feitas neste trabalho duas analises: a estatistica associada ao questionario e a
descritiva associada aos documentos.

A andlise do questionario foi feita por analise estatistica. Os dados da pesquisa foram
tabulados no software Microsoft Excel e analisados no software estatistico Statistical Package
for Social Sciences (SPSS) versdo 23.0. Para a descricdo dos dados sociodemograficos e
funcionais (bloco 1), bem como dos blocos 2, 3 e 4 utilizou-se técnicas de estatistica descritiva:
distribuicBes de frequéncia absoluta e relativa. Foram utilizadas técnicas de estatistica
inferencial para comparacdes de grupos através dos testes Mann-Whitney e Kruskal-Wallis,
além da analise da consisténcia interna do questionario pelo Alfa de Cronbach.

O questionario de pesquisa também coletou, a partir das questdes abertas (bloco 5), a
opinido dos respondentes acerca dos aspectos positivos, negativos e possibilidades de melhoria
do processo da avaliacdo de desempenho. A partir dessas respostas obteve-se uma nuvem de
palavras, através do site Wordclouds, em que se pode analisar a frequéncia das palavras e

complementar o resultado obtido com a parte quantitativa do questionario.
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A andlise de documentas foi feita a partir dos documentos coletados que regulamentam
a AD na UFMS. Os documentos foram as resolucdes que regem o assunto na UFMS, bem como
os formularios a que sdo submetidos os técnicos. As informacBes foram descritas e,
posteriormente foram confrontadas e correlacionadas com os aspectos investigados na parte

quantitativa, visando identificar oportunidades de melhoria nas préaticas organizacionais.

3.5.1 Testes estatisticos

Para melhor compreensdo dos testes estatisticos utilizados esta secdo traz alguns
conceitos.

Com o objetivo de verificar como as variaveis demograficas e funcionais influenciavam
as respostas aplicou-se o teste de Mann-Whitney para analise comparativa de duas variaveis e
o teste de Kruskal-Wallis para a analise comparativa de trés ou mais variaveis

O teste Mann-Whitney é um dos testes ndo paramétricos mais poderosos, podendo ser
utilizado para verificar se duas amostras ndo relacionadas (independentes) sao
significativamente diferentes em relacdo a determinada variavel. Tal teste é utilizado como
alternativa ao teste paramétrico t, quando os dados estdo em escala ordinal (caso da escala
Likert) ou quando os pressupostos dos testes paramétricos ndo sdo preenchidos, tais como a
normalidade (SIEGEL; CASTELLAN JR., 2006).

No teste de Mann- Whitney busca-se saber se uma populacédo tende a ter valores maiores
do que a outra, ou se elas ttm a mesma mediana. Esse teste baseia-se nos postos (ranks) dos
valores obtidos combinando-se as duas amostras, 0 que é feito ordenando-se esses valores, do
menor para 0 maior, independentemente do fato de qual populacdo cada valor provém
(SIEGEL; CASTELLAN JR., 2006).

As hipoteses do teste de Mann-Whitney sdo estabelecidas em termos de medianas:

Ho: Os dois grupos possuem medianas iguais

Hq: Os dois grupos possuem medianas diferentes

A expresséo do teste é dada por:
U = min (U1; Uz) 3)

ni(nq+1)

U1=Tl1><n2+ _R1 (4)

np (nz + 1)

U2=Tl1><n2+ _R2 (5)



63

onde, n1 é a dimensdo da menor amostra; nz é a dimensao da maior amostra, R1, R> é a soma
dos postos das amostras.

No teste Kruskal-Wallis compara-se as medianas de k amostras diferentes, sendo k
maior ou igual a 3. Semelhante ao teste Mann-Whitney ele também se baseia nos postos (ranks)
dos valores obtidos combinando-se as k amostras.

As hipoteses do teste de Kruskal-Wallis séo estabelecidas em termos de medianas:

Ho: Os k grupos possuem medianas iguais
H1: Pelo menos um par dos k grupos possui medianas diferentes

A expressao do teste é dada por:

2 2 2
o= 12 (£+RL+...+RL)—3(n+1) (6)

nn+1) \ nq Ny ng

onde n é o numero total de observagdes e Ri1, Rz, Rk € igual a soma dos postos das k amostras.
A conclusdo dos testes foi realizada com base no p-valor (obtido através do SPSS). O
p-valor é a probabilidade de obter um valor da estatistica de teste tdo ou mais longe do esperado
do que aquele que se verifica na amostra efetivamente observada (BARBETTA; REIS;
BORNIA, 2010), na suposicdo de a hipodtese nula ser verdadeira (ndo existéncia de diferenca
significativa na tendéncia central dos grupos comparados). Quando deseja-se confirmar ou
refutar uma hipdtese estabelece-se um nivel de significancia (a) no teste. O nivel de
significancia é a probabilidade de incorrer no erro de rejeitar a hipotese nula (Ho) quando ela é
verdadeira (BARBETTA,; REIS; BORNIA, 2010). Portanto, se esse o p-valor for superior ao
nivel de significancia (a) adotado neste trabalho, que é de 0,05, ndo se deve rejeitar a hipotese
nula (medianas iguais). Ou seja,
e seo p-valor <a, rejeita-se Ho; e
e se p-valor > a, ndo se rejeita Ho
Se for rejeitada a hipotese nula entre trés ou mais grupos através do teste de Kruskal-
Wallis é possivel fazer comparagdes multiplas (par a par) entre os grupos utilizando-se o teste
de Mann-Whitney, com o p-valor ajustado (GLANTZ, 20014). O autor cita que a razdo pela
qual utiliza-se essas corregdes ¢ porque todas elas ajustam o p-valor requerido para rejeitar o
par com base nas consideracfes de como 0s riscos de rejeitar erroneamente a hipétese nula

acumulam na medida em que se fazem comparac¢des multiplas. Portanto, utilizou-se a correcdo
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de Bonferroni, sendo que para comparacgdes entre 3 grupos ajustou-se o o= 0.05/3 = 0,017 e
para comparacOes entre 5 grupos ajustou-se o a= 0,05/5 = 0,01.

4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados a seguir sintetizam a documentacéo coletada junto a UFMS referente a
avaliacdo de desempenho e a percepcdo e caracterizacdo dos respondentes da pesquisa

coletados ao longo desta pesquisa.

4.1 A avaliacdo de desempenho na UFMS

Na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS), ja caracterizada
anteriormente na secéo 3.2, cabe, dentro da estrutura organizacional, ao Conselho Universitario
(COUN) estabelecer as politicas institucionais de gestao de pessoas e ao Conselho Diretor (CD)
aprovar normas relativas a gestdo de pessoas (UFMS, 2011b). Uma das pré-reitorias, a Pro-
reitoria de Gestao de Pessoas (Progep), tem a funcéo de executar a politica de recursos humanos
aprovada pelos Conselhos Superiores, bem como coordenar, planejar, executar e avaliar as
atividades de administracédo de pessoal e de desenvolvimento dos recursos humanos da UFMS
(UFMS, 2017d). A PROGEP é dividida em trés Coordenadorias (Figura 3): a Coordenadoria
de Administracdo de Pessoal, a Coordenadoria de Assisténcia a Saude e a Acessibilidade e a
Coordenadoria de Desenvolvimento e Recrutamento. Neste trabalho a énfase serd dada a esta
ultima, na qual esté localizada a Divisdo de Desenvolvimento e Avaliacdo, unidade responsavel
por executar os procedimentos de avaliacdo de desempenho funcional dos servidores técnico-
administrativos (UFMS, 2017d).

A avaliacdo de desempenho funcional dos servidores técnico-administrativos da UFMS
tem como instrumento regulatorio, atualmente, a Resolucdo n 32, de 23 de maio de 2007,
aprovada pelo Conselho Diretor.

A avaliacdo do desempenho funcional €, teoricamente, composta de 3 (trés) etapas, a saber
(UFMS, 2007):

a) Etapa | — Auto avaliacdo: avaliacdo que cada servidor faz de si mesmo;

b) Etapa Il - Avaliacdo pelo chefe imediato: avaliacdo pelo chefe a que o servidor estiver
subordinado;
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c) Etapa Il — Avaliacdo - Equipes, Usuérios e Chefias: pela equipe na avaliagdo do
cumprimento de metas setoriais estabelecidas anualmente, pelo usuario na avaliacdo dos
servicgos que foram prestados e avaliacdo da chefia pelos subordinados.

Esta prevista na resolucédo a implantacao gradativa das etapas, sendo que a etapa 11 seria
posteriormente definida e regulamentada em norma complementar expedida pelo Conselho
Diretor. A norma estabelece, ainda, que essas etapas sejam realizadas através de instrumento
préprio, desenvolvido em plataforma eletronica. Nas etapas de Auto avaliacdo e Avaliacéo pela
chefia é utilizado um formulario em que os fatores de avaliagdo do desempenho funcional sdo
divididos em trés grupos: Comportamento, Habilidades/Capacidades e Metas e Resultados.
Esses grupos sdo subdivididos em fatores de acordo com a peculiaridade das tarefas atribuidas

ao servidor, conforme relacionado a seguir:

Quadro 4 — Grupos, fatores e descricdo
1° Grupo - COMPORTAMENTO

Fatores:

Comprometimento Institucional - Contribui para o desenvolvimento e cumprimento das metas e objetivos
institucionais. Dedica-se a institui¢do com planejamento e organizacéo do trabalho. Envolve-se com
programas e comissdes institucionais.

Disposicdo e dedicacdo para o trabalho - Demonstra interesse e dedicacgdo ao trabalho. Emprega-se com
determinag&o na execucdo das atividades. N&o recusa servicos dentro do contexto de seu trabalho. N&o poupa
esforgos para atingir as metas estabelecidas.

Etica - Tem comportamento ético compativel com o Cadigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil
em itens como: sigilo, discri¢do, moralidade, integridade, educagdo e cortesia com o usuario. Discernimento
entre questdes publicas e pessoais, etc.

Iniciativa e criatividade - Tem capacidade de desenvolver atribui¢cGes sem precisar de ordens e instru¢ées
constantes. Propde novas ideias e solugdes de problemas em situacdes ndo rotineiras a partir dos recursos
disponiveis.

Trabalho em equipe - Tem habilidade de interagir com os demais membros da equipe e sabe ouvir posicdes
contrarias. Busca alternativas e contribui para a atuacéo positiva dos demais. Consegue lidar com as
diferencas e estd sempre disposto a cooperar.

2° - Grupo - HABILIDADES/CAPACIDADES

Fatores:

Atualizacio - E preocupado com seu desenvolvimento profissional. Toma para si a responsabilidade de
manter-se atualizado. Procura prover os meios de aprimorar suas competéncias técnico-funcionais,
solicitando, quando necessario, apoio institucional.

Capacidade técnica - Nivel de conhecimento tedrico e pratico na execucgdo das atividades. Seu trabalho é
abrangente quanto a sua finalidade e completo nos detalhes. N&o costuma ter erros e omissdes.

Flexibilidade e adaptabilidade - Tem facilidade para utilizar novos métodos, procedimentos e equipamentos,
adaptando-se produtivamente as mudancas
na rotina de seu trabalho.

Pontualidade e assiduidade - Cumpre a jornada de trabalho preestabelecida com pontualidade, assiduidade e
permanéncia no setor. Procura resolver os assuntos pessoais fora do horario de trabalho.
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3° Grupo - METAS E RESULTADOS

Fatores:

Administracdo de condicBes de trabalho - Habilidade de administrar prazos e solicitacfes apresentando
resultados satisfatorios mesmo diante do aumento de demandas.

Qualidade e produtividade - Contribui para que sua area atinja as metas institucionais e setoriais. Realiza suas
atividades de forma completa, precisa e criteriosa, atendendo aos padrdes de qualidade esperados, levando em
consideracdo o tempo para execucdo e a complexidade das mesmas

Utilizacdo de recursos: equipamentos e materiais - Empenha-se em manter organizado e em bom estado seus
equipamentos e local de trabalho, com responsabilidade e cuidado no trato do patriménio da UFMS. Usa
racionalmente 0s equipamentos e materiais, aproveitando-os totalmente antes do descarte, assim como a
energia elétrica e a agua nas instalacdes

Fonte: UFMS (2007)

A partir da analise das caracteristicas do avaliado séo atribuidos pontos de 0,0(zero) a
10,0(dez) a cada um dos fatores de acordo com a seguinte varia¢do: ndo possui a caracteristica
(de 0,0 a 2,0), ndo possui suficientemente a caracteristica (de 2,1 a 4,0), as vezes apresenta a
caracteristica (de 4,1 a 6,0), muitas vezes apresenta a caracteristica (de 6,1 a 8,0) e sempre
apresenta a caracteristica (de 8,1 a 10,0).

A avaliacdo de desempenho na UFMS é realizada anualmente no més de marco,
por meio de formulério eletrdnico, contendo os fatores descritos anteriormente, disponibilizado
aos proprios servidores e chefias imediatas através do Sistema de Avaliacdo dos Servidores
Técnicos Administrativos — SIATEC, e leva em consideracdo as atividades planejadas e
realizadas entre 1° de janeiro a 31 de dezembro do ano anterior. O formulario de avaliacéo € o
mesmo para todos os niveis de cargo (classes).

O servidor que discordar de sua nota pode interpor recurso, fundamentado com razdes
de fato e de direito, por fator de discordancia, dirigido ao Pr6-Reitor de Gestdo de Pessoas, no
prazo de 20 (vinte) dias a partir da divulgacao da finalizacdo do processo avaliativo do ano em
Boletim de Servigo da Universidade.

A pontuacdo Anual do servidor avaliado sera composta pela somatéria dos pontos
obtidos nas 3 (trés) etapas avaliadas, apds aplicado os pesos 2, 2 e 1, respectivamente para as

etapas 1, 2 e 3. Para efeitos de progressao o servidor deve obter a nota minima de 6,0 (seis).

4.2 Analise estatistica

Essa secdo esta dividida em andlises de estatistica descritiva e inferencial. A estatistica
descritiva se deu com a caracterizacdo sociodemografica e funcional dos respondentes, bem

como dos blocos do questionario que possuiam perguntas objetivas. A estatistica inferencial se
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deu com a aplicacdo de testes de hipoteses visando a estabelecer diferencas significativas de
resposta entre 0s grupos.

4.2.1 Caracterizacdo sociodemografica e funcional dos respondentes

Considerando os 117 respondentes, servidores técnico-administrativos da UFMS,
apresentam-se as informac6es sociodemograficas, com o objetivo de evidenciar caracteristicas
relacionadas a sexo, idade e grau de escolaridade. Além disso, apresentam-se as informacoes
funcionais, tais como, tempo de servi¢co na UFMS, classe de cargo e unidade administrativa a
que pertence e se possui cargo de chefia.

Tabela 1 — Caracterizagao dos respondentes
n %
(frequéncia)

Género
Feminino 50 42,7
Masculino 67 57,3
Faixa etaria
20 a 29 anos 23 19,7
30 a 39 anos 59 50,4
40 a 49 anos 17 14,5
50 a 59 anos 15 12,8
Acima de 60 anos 3 2,6
Tempo de servico na UFMS
De 1 a 3 anos 35 29,9
De 4 a 6 anos 33 28,2
De 7 a 9 anos 19 16,2
De 10 a 20 anos 14 12,0
De 21 a 30 anos 5 4,3
Acima de 30 anos 11 9,4
Escolaridade
Doutorado 5 4,3
Ensino médio completo 6 51
Ensino superior completo 32 27,4
Mestrado 28 23,9
Pds-graduacéo lato sensu (MBA/Especializagéo) 46 39,3
Classe
Classe D 79 67,5
Classe E 38 32,5
Possui funcdo administrativa
Nao 74 63,2
Sim 43 36,8
Unidades administrativas que trabalha
Reitoria, pro-reitorias, agéncias e secretarias 65 55,6
Unidades setoriais 52 44,4

Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa
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De acordo com a tabela 1 observa-se a predominancia dos respondentes séo do sexo
masculino com um percentual de 57, 3%, enquanto 42,7% sao do sexo feminino.

Em relacdo a faixa etaria a predominancia encontra-se entre 30 a 39 anos com 50,4% do
total. A segunda faixa, de 20 a 29 anos, corresponde a um percentual de 19,7% seguida pela
terceira faixa, que vai de 40 a 49 anos, com um percentual de 14,5%. A quarta faixa representa
os servidores com idade entre 50 a 59 anos e corresponde a 12,8%. E por ultimo a quinta faixa
que sdo dos servidores com mais de 60 anos e corresponde a um percentual de 2,6%.

Em relacdo ao tempo de servico na UFMS a predominancia estd entre aqueles que
possuem de 1 a 3 anos de servi¢o (29,9%) acompanhados de perto por aqueles que possuem de
4 a 6 anos de servigo (28,2%).

Em relacdo a escolaridade observa-se a predominancia de servidores com poés-
graduacdo lato sensu (MBA/Especializacdo) com o percentual de 39,3%, seguido pelos que
possuem mestrado com 23,9% e pelos que tém ensino superior completo (27,4%). Nos dois
extremos tém-se aqueles com ensino médio completo (5,1%) e doutorado (4,3%).

Quanto a classe dos cargos (constantes no quadro 2) observa-se a predominancia de
respondentes da classe D com um percentual de 67,5% enquanto a classe E corresponde a
32,5%.

Dos respondentes 63,2% afirmaram que ndo possuem cargos de chefia (fungédo
administrativa) enquanto 36,8% afirmaram que o possuem.

Em relacdo as unidades administrativas das quais os respondentes fazem parte prop0s-
se a divisdo entre unidades da administracdo central em conjunto com as unidades
suplementares e as unidades da administracdo setorial (ja caracterizadas na sessdo 3.2). No
primeiro grupo encontram-se 55,6% dos respondentes enquanto no segundo 44,4%.

4.2.2 Percepcdo sobre os fatores que influenciam o desempenho no trabalho

No bloco 2 do questionario, os respondentes avaliaram 8 itens a respeito da percepcao
sobre os fatores que influenciam o desempenho no trabalho, de acordo com a escala Likert (1 a
5) que varia de discordo totalmente a concordo totalmente. A tabela 2 descreve as frequéncias

das respostas para cada afirmativa.
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Tabela 2 — Distribuicdo de respostas no bloco 2 do questionario
Frequéncia de respostas e porcentagem

Item Afirmativas Discordo Discordo Nao sei Concordo Concordo
totalmente afirmar totalmente
Para trabalhar bem, todo 31
B2-1  servidor precisa Ser 32 (27,4%) 1(0,9%) 42 (35,9%) 11 (9,4%)
constantemente (26,5%)
supervisionado.
O servidor é motivado, 24

recompensas financeiras.

O compromisso da chefia é de
B2-3 grande Importancia  para 0 2 (1,7%) 5 (4,3%) 0(0%) 37(31,6%) 73 (62,4%)

comprometimento do servidor

com o trabalho.

A oportunidade de

qualificacéo profissional,

pela instituicdo, estimula o

servidor.
A insatisfacdo com o salério 19

B2-5 Provoca no servidor baixo 10 (8 59%) 9(7,7%) 63(53,8%) 16 (13,7%)
comprometimento com 0 (16,2%)
trabalho.
A maior recompensa para 0 15 11

B2-6 servidor de uma instituicéo 7 (6%) 63 (53,8%) 21 (17,9%)
pode ser seu préprio local de (12,8%) (9,4%)

lotagdo funcional.
Todo servidor é capaz de se
esforcar para o alcance dos
objetivos institucionais, desde
B2-7  que a instituicio determine  3(2.6%)  5(43%)  2(1,7%) 47(40,2%) 60 (51,3%)
claramente o que espera dele e
que ofereca boas condicfes de
trabalho.
Um plano de carreiras, que
assegure a possibilidade de
B2-g Promocdes € fator de extrema 1 (0,9%) 0(0%)  1(09%) 30(256%) 85 (72,6%)
importancia para um
desempenho  positivo  dos
servidores de uma instituigdo.

Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa

E util conhecermos, sob a dtica dos respondentes, elementos que se constituem
importantes e afetam seu desempenho laboral.

Observando-se a tabela 2 depreende-se que o aspecto financeiro € um fator importante
para 0s respondentes no que diz respeito a motivacdo e comprometimento com o trabalho. Na
afirmativa “O servidor é motivado, principalmente, por recompensas financeiras” 66,7% dos

respondentes concordam, sendo 55,6% de forma parcial. Na afirmativa “A insatisfagdo com o
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salario provoca no servidor baixo comprometimento com o trabalho” 67,5% dos respondentes
concordam, sendo 53,8% de forma parcial.

Em relacdo a carreira, quase que a totalidade dos respondentes (98,2%) concordam
parcial ou totalmente que um plano de carreira, que propicie promocdes, € um fator de
importancia no desempenho dos servidores de uma instituicdo. Para os respondentes é
importante, também, a qualificacdo, sendo que 82,9% concordam, parcial ou totalmente, com
a afirmagdo “A oportunidade de qualifica¢ao profissional, através de cursos oferecidos pela
instituicdo, estimula o servidor.

Em relagéo a outro fator que influencia o desempenho no trabalho 71,7% concordam
que a maior recompensa para o servidor pode ser seu préprio local de lotagdo funcional.

Corroborando o exposto acima, Dutra (2016), em seu livro, aborda que a valorizacéo
das pessoas € concretizada atraves das recompensas recebidas por elas. Essas recompensas
podem ser entendidas pelas pessoas como atendimento das suas expectativas e necessidades
pessoais. Dentre elas se destacam as recompensas econdmicas, a de crescimento pessoal e
profissional, a de seguranca, e a possibilidade de se expressar através do seu trabalho, dentre
outras.

Em relagdo & importancia da chefia, 94% dos respondentes concordam, total ou
parcialmente, com a afirmagdo “O compromisso da chefia é de grande importancia para o
comprometimento do servidor com o trabalho”. Baseada na Teoria Y desenvolvida por
McGregor, citada anteriormente no referencial tedrico, Lucena (1992) diz que cabe
primeiramente a chefia a responsabilidade pelo desenvolvimento dos fatores de motivacdo. A
autora diz ainda que o chefe conhecendo seus subordinados os orienta e canaliza seus esforcos
e os da equipe para a consecucdo dos objetivos organizacionais, em integracgdo com o
autodesenvolvimento das pessoas.

Em relacdo a importdncia do planejamento e da efetiva comunicacdo, 91,5% dos
respondentes concordam, total ou parcialmente, com a afirmacéo “Todo servidor ¢ capaz de se
esforcar para o alcance dos objetivos institucionais, desde que a instituicdo determine
claramente o que espera dele e que oferega boas condigdes de trabalho”. Para Dutra (2016), é
importante o sentimento de equidade e justica em relacdo aos critérios utilizados de
recompensa, criando, assim um ambiente de seguranca, sustentando uma relacdo de
compromisso e de comprometimento com a organizagédo. Os critérios, segundo o autor, devem
ser aceitos pelas pessoas como justos e adequados, devem ser mensuraveis pela organizagéo e
pela propria pessoa, coerentes e consistentes com o tempo; e simples e transparentes para que

todos possam compreende-los e terem acesso a eles.
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A afirmagdo “Para trabalhar bem, todo servidor precisa ser constantemente
supervisionado” foi a que gerou maior divisdo entre os respondentes, pois 53,9% dos
respondentes afirmam discordar, parcial ou totalmente dessa afirmacdo. Enquanto 45,3% dos
respondentes afirmam concordar, parcial ou totalmente dessa afirmacdo. Isso pode ser
explicado pela visdo que as pessoas tém da gestdo, e estdo baseados nas Teorias X e Y, em que
para a primeira as pessoas tém de ser controladas, coagidas e vigiadas para trabalhar, a segunda
acredita na responsabilidade e potencialidade do ser humano (PONTES, 2016).

Diante do exposto acima entende-se que, para os respondentes, os fatores que afetam o
desempenho no trabalho sdo principalmente: a existéncia de um plano de carreiras que propicie
promogdes; a participacgdo efetiva da chefia; a definigdo clara das metas e objetivos por parte
da organizacdo, aliada a boas condi¢Ges de trabalho; a oportunidade de crescimento por meio

de qualificacdo profissional, ndo se esquecendo também do aspecto financeiro.

4.2.3 Percepcéo sobre a avaliacdo de desempenho

No bloco 3 do questionario, os respondentes avaliaram 23 itens a respeito da percepc¢édo
sobre a avaliacdo de desempenho, de acordo com a escala Likert (1 a 5) que varia de discordo
totalmente a concordo totalmente. A tabela 3 descreve as frequéncias das respostas para cada

afirmativa.
Tabela 3 - Distribuicdo de respostas no bloco 3 do questionario
(continua)
Frequéncia de respostas e porcentagem
ltem Afirmativas Discordo Discordo Na&o sei Concordo Concordo
totalmente afirmar totalmente
E desagradavel o fato de ser 34
B3-1  avaliado 58 (49,6%) 1(0,9%) 20 (17,1%) 4 (3,4%)
' (29,1%)
A avalicdo de desempenho
deve ser um importante meio
de informacdo de outros
sistemas  organizacionais, 12

0,
treinamento e (10,3%)

desenvolvimento,
administracdo  salarial e
movimentacdo de pessoal.
Os formularios que guiam a
avaliacdo de desempenho
B3-3  devem permitir uma 1 (0,9%) 3(2,6%) 9(7,7%) 41(35,0%) 63(53,8%)
discussdo com o avaliado
sobre seu desempenho.
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Frequéncia de respostas e porcentagem

Item Afirmativas Discordo Discordo Nao sei Concordo Concordo

totalmente afirmar totalmente

Pela propria posicao

hierarquica do avaliador, ele 25
discussdo com o avaliado (21,4%)
sobre seu desempenho.

A avaliacdo de desempenho

B3-5 deveserummeiovalidopara o (gu) 6(51%) 1(0,9%) 44 (37,6%) 66 (56,4%)
indicar  necessidades de
treinamento e capacitacao.

Os formularios de avaliacdo
de desempenho devem ser
(caracteristicas proprias) do
cargo/funcéo.

O avaliador, sendo um

colega de trabalho do 35
- (29,9%)

constrangido ao ter que

julgé-lo.

A avaliagdo de desempenho 13 13

B3-g  deveserummeiovalidopara 16 (13,79%) 53 (45,3%) 22 (18,8%)
justificar revisdo de salarios (11,1%) (11,1%)
e/ou gratificagdes.

A entrevista, que €é a
B39 discussio sobre 2 (1L.79%) 12 21 56 (47,9%) 26 (22,2%)
) , ~ , o y 0 [} 0
desempenho, €  essencial (10,3%)  (17,9%)
num sistema de avaliacdo de
desempenho.

O superior imediato tende a 29 12

B3-10 S€r mais Qgeneroso com a 16 (13,7%) 54 (46,2%) 13 (11,1%)
avalicdo dos servidores que (18,8%) (10,3%)
Ihes estdo mais proximos.

Para que a avaliagdo de
desempenho seja valida é
necessario que, logo apés a
medidas préaticas no sentido
de analisar os resultados e
tomar as medidas cabiveis.

Um método de avalicdo de
desempenho sé é vélido
B3-12 Quando o  subordinado o (gu) 4(34%) 6(51%) 43(36,8%) 64 (54,7%)
também avalia as condicbes
de trabalho e a atuacdo da
chefia imediata.

Para avaliar de forma

B3-13 correta,_o avaliador necessita 4 (3,4%) 5 (4,3%) 4 (3,4%) 29 (24,8%) 75 (64,1%)
ser treinado sobre como
avaliar seus subordinados.

A avaliacdo de desempenho
deve ter 0 objetivo Unico de 36
B3-14  embasar o processo de Sl (43,6%) 7(6,0%) 18(154%) 5 (4,3%)
x L (30,8%)
progressdo por mérito do
servidor.
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Item

Afirmativas

Frequéncia de respostas e porcentagem

Discordo Discordo

totalmente

Nao sei

afirmar

Concordo

Concordo

totalmente

B3-15

Os formularios de avaliagdo
de desempenho devem
favorecer a objetividade do
avaliador, ou seja, ndo
permitir que o avaliador se
utilize de conceitos e
sentimentos sé seus para
descrever o avaliado.

4(34%)  4(3,4%)

3 (2,6%)

30 (25,6%)

76 (65,0%)

B3-16

A avalicdo de desempenho
deve ser feita pelo superior
imediato do servidor, porque
este é quem mais conhece 0
trabalho do seu subordinado.

6(51%) 11 (9,4%)

4 (3,4%)

41 (35%)

55 (47%)

B3-17

A avaliacdo de desempenho
pode estimular a
participacdo e producdo do
servidor.

3(2,6%) 10 (8,5%)

6 (5,1%)

59 (50,4%)

39 (33,3%)

B3-18

Os fatores (critérios) de
avaliacdo de desempenho
devem ser objetivos e
claramente definidos para 0s
avaliadores e avaliados.

0 (0%) 2 (1,7%)

2 (1,7%)

20 (17,1%)

93 (79,5%)

B3-19

A avaliagdo de desempenho
pode ter mais valor se o
servidor for avaliado por um
grupo de avaliadores que
conhega 0 seu trabalho.

17

0 B1%) (14,5%)

8 (6,8%)

38 (32,5%)

48 (41%)

B3-20

Pode-se avaliar a qualidade
do trabalho de um servidor
independentemente de haver
ou ndo avaliagdo de
desempenho.

9(7,7%) 14 (12%)

12
(10,3%)

39 (33,3%)

43 (36,8%)

B3-21

A avaliagdo de desempenho
interessa ao servidor, uma
vez que permite colocar,
perante sua chefia imediata,
suas queixas, sugestdes e
aspiracoes.

10 (8,5%)
(14,5%)

11
(9,4%)

43 (36,8%)

36 (30,8%)

B3-22

A avaliagdo de desempenho
interessa a instituicdo porque
permite planejar atividades
para o servidor cumprir num
periodo seguinte.

8(6,8%) 14 (12%)

(10,3%)

49 (41,9%)

34 (29,1%)

B3-23

E satisfatorio o atual sistema
de avalia¢do de desempenho
da UFMS.

33 (28,2%)
(28,2%)

9 (7,7%)

38 (32,5%)

4 (3,4%)

Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa

separou-se a maioria destas em fatores listados no quadro 5.

No intuito de uma melhor compreensdo acerca dos fatores contidos nas afirmacdes
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Fatores

Afirmacoes

Objetivos

B3-2 - A avalicdo de desempenho deve ser um
importante meio de informagdo de outros sistemas
organizacionais, tais como: sele¢do, treinamento e
desenvolvimento, administracéo salarial e
movimentacdo de pessoal.

B3-5 - A avaliacdo de desempenho deve ser um meio
valido para indicar necessidades de treinamento e
capacitacao.

B3-8 - A avaliacdo de desempenho deve ser um meio
valido para justificar revisdo de salarios e/ou
gratificacdes.

B3-14 - A avaliacdo de desempenho deve ter o
objetivo Unico de embasar o processo de progressao
por mérito do servidor.

B3-17 - A avaliacdo de desempenho pode estimular a
participacdo e producdo do servidor.

B3-22 - A avaliacdo de desempenho interessa a
instituicdo porque permite planejar atividades para o
servidor cumprir num periodo seguinte.

Quem deve avaliar

B3-12 - Um método de avali¢do de desempenho so é
valido quando o subordinado também avalia as
condic@es de trabalho e a atuacéo da chefia imediata.
B3-16 - A avalicdo de desempenho deve ser feita pelo
superior imediato do servidor, porque este é quem
mais conhece o trabalho do seu subordinado.

B3-19 - A avaliagdo de desempenho pode ter mais
valor se o servidor for avaliado por um grupo de
avaliadores que conhega o seu trabalho.

Como avaliar

B3-3 — Os formularios que guiam a avaliacdo de
desempenho devem permitir uma discussdo com o
avaliado sobre seu desempenho.

B3-6 — Os formularios de avaliacdo de desempenho
devem  ser adequados as  peculiaridades
(caracteristicas prdprias) do cargo/funcéo.

B3-9 — A entrevista, que é a discussdo sobre
desempenho, é essencial num sistema de avaliagdo de
desempenho.

B3-11 — Para que a avaliacdo de desempenho seja
valida é necessario que, logo ap6s a sua aplicagdo,
ocorram medidas praticas no sentido de analisar os
resultados e tomar as medidas cabiveis.

B3-13 — Para avaliar de forma correta, o avaliador
necessita ser treinado sobre como avaliar seus
subordinados.

B3-15 — Os formularios de avaliagdo de desempenho
devem favorecer a objetividade do avaliador, ou seja,
ndo permitir que o avaliador se utilize de conceitos e
sentimentos sO seus para descrever o avaliado.

B3-18 — Os fatores (critérios) de avaliacdo de
desempenho devem ser objetivos e claramente
definidos para os avaliadores e avaliados.

B3-21 - A avaliacdo de desempenho interessa ao
servidor, uma vez que permite colocar, perante sua
chefia imediata, suas queixas, sugestdes e aspiracoes.

Receios

B3-1 — E desagradavel o fato de ser avaliado.
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B3-4 — Pela propria posicdo hierarquica do avaliador,
ele sempre dominara qualquer discussdo com o
avaliado sobre seu desempenho.

B3-7 — O avaliador, sendo um colega de trabalho do
avaliado, sempre se sentira constrangido ao ter que
julgé-lo.

B3-10 — O superior imediato tende a ser mais generoso
com a avalicdo dos servidores que lhes estdo mais
préximos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo aos objetivos da avaliacdo de desempenho, 84,6% dos respondentes
concordam, total ou parcialmente, com a afirmagao “A avalicdo de desempenho deve ser um
importante meio de informagdo de outros sistemas organizacionais, tais como: selecéo,
treinamento e desenvolvimento, administracdo salarial e movimentagéo de pessoal”; e 94% dos
respondentes concordam, total ou parcialmente, com a afirmagao “A avalia¢do de desempenho
deve ser um meio valido para indicar necessidades de treinamento e capacitacdo”.

Apesar de 64,1% dos respondentes concordarem, parcial ou totalmente, com a
afirmacdo “A avaliacdo de desempenho deve ser um meio valido para justificar revisdo de
salarios e/ou gratificacdes”, 74,4% discordam, parcial ou totalmente, da afirmagéo “A avaliagdo
de desempenho deve ter o objetivo Unico de embasar 0 processo de progressdo por mérito do
servidor”. Ou seja, na visao dos respondentes, a avaliacdo de desempenho néo deve ser utilizada
unicamente para fins de progressdo e/ou aumento de salério, devendo ter outros objetivos
conforme foi mostrado com os resultados.

Para 91,4 % dos respondentes a AD sé € valida se, apds a sua aplicacdo, ocorram
medidas praticas no sentido de analisar os resultados e tomar as medidas cabiveis.
Corroborando esse entendimento Bergamini e Beraldo (1988) afirmam ser a importancia ou
valor da avaliagdo de desempenho determinada a partir das consequéncias administrativas
advindas do seu resultado.

Para 83, 7% dos respondentes a avaliacdo de desempenho pode estimular a participacdo
e producao do servidor e para 71 % deles ela interessa a instituicdo porque permite planejar
atividades para o servidor cumprir num periodo seguinte. Para Schikmann (2010) a adocao de
uma politica de AD representa uma ferramenta importante para o desenvolvimento de uma
cultura voltada para resultados. Para a autora o alinhamento de objetivos individuais e das
equipes as metas da organizacdo implica o maior envolvimento dos funcionérios de todos 0s
niveis, 0s quais passam a se sentir pessoalmente responsaveis pelo desempenho da organizacao.

Diante do exposto acima, observa-se que o entendimento dos respondentes acerca do

fator “Objetivos” corrobora com aquilo que a literatura versa sobre o tema. A avaliacdo de
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desempenho tem inimeros objetivos, e para os respondentes ndo existe sé o econdémico, para
fins de progresséo.

Em relacdo ao fator “Quem deve avaliar”, apesar de 82% dos respondentes concordarem
com a afirmacéo “A avalicdo de desempenho deve ser feita pelo superior imediato do servidor,
porque este € quem mais conhece o trabalho do seu subordinado”, eles também concordam
(73,5%) que a avaliacdo pode ter mais valor se o servidor for avaliado por um grupo de
avaliadores que conheca o seu trabalho. Além disso, para 91,5% dos respondentes o sistema s
é valido quando o subordinado tambeém avalia as condicdes de trabalho e a atuacdo da chefia
imediata. Observa-se neste fator que os respondentes consideram importante a participagdo da
chefia imediata, mas que a avaliacdo por multiplas fontes é a melhor forma de avaliagdo. Para
Branddo et al. (2008, p. 883), com esta avaliagdo “os envolvidos passam a compartilhar a
responsabilidade pelo processo e eventuais distorcdes na percepcdo de um dos avaliadores se
diluem nas avaliag¢des realizadas pelos demais”.

Em relagdo ao fator “Como avaliar” algumas afirmacfes trazem o aspecto da
comunicacdo. De acordo com Pontes (2016) o feedback é a comunicacdo do processo de
acompanhamento ou avaliacdo de desempenho. Para 88,8% dos respondentes os formularios
que guiam a avaliagdo de desempenho devem permitir uma discussédo com o avaliado sobre seu
desempenho, assim como 70,1% consideram que a entrevista, que é a discussdo sobre
desempenho, é essencial num sistema de avaliacdo de desempenho. A entrevista, segundo
Pontes (2016), é o processo formal de feedback e para se ter uma comunicacdo eficaz é
importante o clima de dialogo, onde ambos, o avaliador e o avaliado falam e ouvem. Para 67,6%
dos respondentes a avaliagdo de desempenho interessa ao servidor, pois permite colocar,
perante sua chefia imediata, suas queixas, sugestoes e aspiragoes.

Em continuidade a analise do fator “Como avaliar”, ha uma afirmag¢ao relacionada a
especificidade do formulario de avaliacdo de desempenho. Para 88,9% dos respondentes 0s
formulérios devem ser adequados as peculiaridades (caracteristicas proprias) do cargo/funcéo.
Para Dutra (2016) cargo € o conjunto de fungdes semelhantes quanto a sua natureza e requisitos
atribuidos aos empregados. Embora a tendéncia na iniciativa privada seja a de deslocar a
importancia e a avaliacdo do cargo/funcéo para a pessoa em si (escola francesa da gestao por
competéncias vista no referencial tedrico), a administracdo publica ainda € muito adstrita a
definicdo de cargos pois cada um deles tem as suas atribuigdes e segui-las é atender ao principio
da legalidade. No caso dos técnicos administrativos a atribuicdo dos cargos é dada pela lei n°
11091/2005.
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Ainda em relagdo ao fator “Como avaliar” e considerando que o papel do avaliador é
vital para a eficacia do processo de avaliacdo algumas afirmagfes trazem o aspecto da
objetividade e do treinamento necessario. Para 97,2% dos respondentes os fatores (critérios) de
avaliacdo de desempenho devem ser objetivos e claramente definidos para os avaliadores e
avaliados, além disso 90,6% afirmam que os formularios devem favorecer a objetividade do
avaliador, ou seja, ndo permitir que o avaliador se utilize de conceitos e sentimentos s seus
para descrever o avaliado. Ainda para 88,9 % dos respondentes para fazer uma correta avaliacao
os avaliadores necessitam ser treinados. Estando estes, a utilizacdo de critérios de avaliacédo
claros, negociados e legitimados e a capacitagdo dos avaliadores e avaliados, dentre os cuidados
especiais segundo Hipdlito e Reis (2002), para evitar a ansiedade excessiva e a subjetividade.

Em relacdo ao fator “Receios” as afirmagdes recaem em sua maioria sobre os “vicios de
avaliacdo”. Um dos receios seria 0 subjetivismo, em que o avaliador tende a atribuir ao avaliado
qualidades e defeitos conforme seus interesses pessoais, em detrimento de critérios claros e
definidos; na pesquisa 57,3% dos respondentes concordam com a afirmacdo “O superior
imediato tende a ser mais generoso com a avalicdo dos servidores que lhes estdo mais
préximos”. Dentro deste fator, duas afirmagdes geraram divisdes entre 0s respondentes,
considerando a margem de erro, foram elas: “Pela propria posi¢édo hierarquica do avaliador, ele
sempre dominara qualquer discussdao com o avaliado sobre seu desempenho” e “O avaliador,
sendo um colega de trabalho do avaliado, sempre se sentird constrangido ao ter que julga-lo”.
Na afirmacdo “E desagradavel o fato de ser avaliado”, 78,7% dos respondentes discordam
parcial ou totalmente. Isso se deve ao fato de que a avalia¢do é um fenémeno natural e préprio
de todo ser humano, o que existe é o receio e a dificuldade em se expressar verbalmente sobre
a apreciacao que se faz dos outros (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Para os respondentes ndo é claro que deve haver uma avaliacdao de desempenho formal,
pois para 70,1% pode-se avaliar a qualidade do trabalho de um servidor independentemente de
haver ou néo avaliacdo de desempenho. Isso pode ser explicado pela descrenca no real valor do
sistema de AD.

Dentro deste bloco observou-se que apesar dos respondentes terem claros 0s objetivos
e a forma como deve ser conduzida uma AD, eles ndo tém muita expectativa nem estdo
satisfeitos com o atual sistema de AD da UFMS, pois 56,4% dos respondentes discordam da
afirmacio “E satisfatorio o atual sistema de avaliacio de desempenho da UFMS”.
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4.2.4 Percepgao sobre a avaliacdo de desempenho na UFMS

No bloco 4 do questionério, os respondentes avaliaram 17 itens a respeito da percepcéo
sobre a avaliacdo de desempenho na UFMS, de acordo com a escala Likert (1 a 5) que varia de
discordo totalmente a concordo totalmente. A tabela 4 descreve as frequéncias das respostas

para cada afirmativa.

Tabela 4 - Distribuicdo de respostas no bloco 4 do questionério

(continua)
Frequéncia de respostas e porcentagem
Item Afirmativas Discordo Discordo N&o sei Concordo Concordo
totalmente afirmar totalmente
Fui suficientemente o5 12
B4-1 capacitado para participar 46 (39,3%) 27 (23,1%) 7 (6%)
da avaliagéo de (21,4%) (10,3%)
desempenho da UFMS.
) meu chefe
B4-2 sabefcompreende o 9 (7,7%) Y > 26 (22,2%) 32 (27,4%)
- i Anci iacy (% ,2% 4%
importancia da avaliagdo (14,5%) (28,2%)
de desempenho para 0s
seus subordinados.
A avaliacdo de 44 33
B4-3  desempenho da UFMS 10 (85%) 25(21,4%) 5 (4,3%)
resulta em  resultados (37,6%) (28,2%)
praticos no meu dia a dia.
O meu chefe me avalia 6 19
B4-4 levando em consideragéo o 11 (9,4%) 37 (31,6%) 44 (37,6%)
desempenho  do  meu (5,1%) (16,2%)
trabalho e da instituicdo.
Varios chefes na UFMS
avaliam 0s seus 40
consideracdo apenas o grau (34,2%)
de amizade entre eles.
A avaliacdo de
B46 desempenho na UFMS 14 21 21 36.(308%) 25 (21.4%)
) S ,8% 4%
serve prlorltaflar_nente ao (12%) (17,9%) (17,9%)
ganho econémico  dos
avaliados.
Néo ha grandes
modifica¢des no 3 13
B4-7  Ccomportamento dos 8 (6,8%) 46 (39,3%) 47 (40,2%)
servidores da UFMS (2,6%) (11,1%)
devido aos resultados da
avaliacdo de desempenho.
A avaliacdo de 34 30 25
B4-8 desempenho tem resultado 24 (20,5%) 2 (1,7%)
em ganhos de eficiéncia em (29,1%) (27,4%) (21,4%)
toda a instituicao.
A avaliacdo de
35 32 22
B4-9 desempenho da UFMS 26 (22,2%) 2 (1,7%)

consegue  agregar  0S (29,9%) (27,4%) (18,8%)
objetivos da instituicdo
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Frequéncia de respostas e porcentagem

Item Afirmativas Discordo Discordo N4o sei Concordo Concordo
totalmente afirmar totalmente
com os objetivos dos
servidores.
B4.10 Conheco os resultados da 27 28 18 26 (222%) 18 (15.4%)
i avaliacdo de desempenho 0 0 o 170 70
da UEMS. (23,1%) (23,9%) (15,4%)
BA1L Discuto com o meu chefe 55 28 8(68%) 20 (17.1%) 6 (5.1%)
- o x ,8% 1% 1%
os resultados da avaliacdo (47%) (23,9%)
de desempenho.
Estou muito satisfeito com 40
B4-12 O processo de avaliagdo de 40 (34,29) 11(9,4%) 24 (205%) 2 (1,7%)
desempenho  atualmente (34,2%)
utilizado pela UFMS.
A conducéo do processo de 24 43
B4-13  avaliagdo d}a desempenho 14 (129) 27 (23,1%) 9 (7,7%)
da UFMS é o fator mais (20,5%) (36,8%)
fragil da avaliag&o.
Os meus pontos fortes séo 34
q (29,1%)
esempenho.
O método de avaliagdo de 21 33

0, 0,
ponto fraco da avaliagdo. (17,9%) (28,2%)

A falta de resultados claros
BA-16 da avaliacdo desmotiva 0s 9 (7.7%) 17 21 46 (303%) 24 (20,5%)
- i i (Y0 ,970 ,070
servidores a continuarem (14,5%) (17,9%)
comprometidos com o
sistema de avaliacéo.

A avaliacdo de 35 31
B4-17  desempenhona UFMSesta 19 (16,20%) 27 (23,1%) 5 (4,3%)
claramente alicergada nos (29,9%) (26,5%)

objetivos da institui¢éo.
Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa

Em relacdo a avaliacdo de desempenho (AD) da UFMS, os respondentes 60,7%
concordaram, parcial ou totalmente, que ndo foram suficientemente capacitados para participar
da avaliacdo. Para Bergamini e Beraldo (1988), a responsabilidade pela avaliacéo é de todos na
organizacdo, apesar de ser primeira e formalmente assumida pelo chefe. Para as autoras
preparar as pessoas para desenvolverem seus papeis de avaliados e avaliadores é fundamental,
de forma a encarar o0 ato com naturalidade.

Em relacéo as chefias, apesar de 69,2% dos respondentes concordarem com a afirmacéo
“O meu chefe me avalia levando em consideragdo o desempenho do meu trabalho e da
instituicdo” e 49,6% concordarem com a afirmagdo “O meu chefe sabe/compreende a
importancia da avaliacdo de desempenho para os seus subordinados”, ainda ha um grau de

subjetivismo na AD da UFMS, de acordo com respondentes, pois 53% concordam que ha chefes
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na UFMS que avaliam os seus subordinados levando em consideracao apenas o grau de amizade

entre eles.

Em relacdo a possiveis consequéncias e resultados advindos da AD na UFMS tem-se
que:

e 65,8% discordam que a AD resulta em resultados praticos no dia a dia

e 79,5% concordam gque ndo ha grandes modificagfes no comportamento dos servidores
devido aos resultados da AD

e 56,5% discordam que a AD tenha como resultado ganhos de eficiéncia em toda a
instituicdo

e 57,3% discordam que a AD consiga agregar os objetivos da instituicdo com 0s
objetivos dos servidores

e 46,1% discordam que a AD esta claramente alicercada nos objetivos da instituicao

Apesar de ndo concordarem, em sua maioria, que a avaliacdo de desempenho deva ser
unicamente para subsidiar ganhos econdmicos (resultado visto no item anterior), 52,2% dos
respondentes concordam que a AD na UFMS serve prioritariamente ao ganho econdmico dos
avaliados.

Em relacdo ao processo de comunicacgdo, sabe-se, de acordo com a literatura, como é
importante para o sucesso da AD o feedback. Na UFMS percebe-se pelas respostas como ainda
é falho esse processo, pois 47% dos respondentes discordam da afirmacdo “Conheco 0s
resultados da avaliacdo de desempenho da UFMS”, enquanto 70,9% discordam da afirmagao
“Discuto com o0 meu chefe os resultados da avaliacdo de desempenho”. Para 59,8% dos
respondentes a falta de resultados claros da avaliacdo desmotiva os servidores a continuarem
comprometidos com o sistema de avaliagdo. Outro aspecto a se considerar é o fato dos
respondentes se dividirem em relacdo a real detec¢do de seus pontos fortes na AD. Pontes
(2016) assevera que quando o processo € bem estruturado permite-se abrir um canal de
comunicagdo clara e exata entre o lider e o funcionério; fornecer condi¢6es para melhoria do
desempenho ao funcionario; permitir a ele, também, conhecer o que se espera dele, como esta
desempenhando seu trabalho, bem como discutir o desempenho com o lider; além de reduzir

ansiedades e incertezas.
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Diante de todo o0 exposto sobre a AD da UFMS 68,4% dos respondentes néo estdo muito
satisfeitos com o processo de avaliacdo de desempenho atualmente utilizado, enquanto 47%
afirmam que o método de avaliacdo de desempenho da UFMS ¢é o ponto fraco da avaliacao.

Outro aspecto a se levar em conta é o fato deste bloco ter os maiores indices de reposta
“nao sei afirmar”, chegando a ter a frequéncia relativa maior que a escala de concordéncia ou
discordancia. Um exemplo disso sdo as respostas para a afirmagdo “A conducdo do processo
de avaliacdo de desempenho da UFMS é o fator mais fragil da avaliacdo”, em que a maioria,
36,8%, dizem ndo saber afirmar. Para Collings (2006) o ponto neutro permite aos respondentes
se sentirem mais confortaveis em responder, por outo lado pode gerar ambivaléncia e
indiferenca, destoando da sua verdadeira opinido. No entanto Coelho e Esteves (2007) afirmam
que € possivel o respondente ndo tenha uma opinido formada ou uma experiéncia em relacédo a

afirmacdo, sendo a resposta neutra mais indicada.

4.2.5 Andlise da consisténcia interna

Para verificar a confiabilidade do questionério avaliou-se o Alfa de Cronbach. Segundo
Hair et al. (2005) a confiabilidade de um instrumento é medida pela correlacdo entre os escores
numa escala de multiplos itens. Quanto maior a correlacdo maior a confiabilidade da escala. A
confiabilidade testada é a de consisténcia interna dentro de um constructo, utilizando-se, para
isso, 0 Alfa de Cronbach. Ainda segundo Hair et al. (2005), o alfa varia de 0 a 1, e considera-
se um alfa minimo de 0,7, embora coeficientes mais baixos possam ser aceitaveis. Os alfas da

pesquisa podem ser vistos na tabela 5 separados por constructos de acordo com os blocos.

Tabela 5 — Alfas de Cronbach dos constructos do questionario

Constructos Alfa de Cronbach
Percepcdo sobre os fatores que influenciam o 0,563
desempenho no trabalho
Percepcéo sobre a avaliagdo do desempenho 0,701
Percepcao sobre a avaliagdo de desempenho na UFMS 0,732

Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa

O alfa de Cronbach é uma propriedade inerente ao padrdo de resposta do grupo
estudado, ndo uma caracteristica da escala por si s6; ou seja, o valor de alfa sofre mudancas
segundo o grupo em que se aplica a escala (STREINER, 2003). Um alfa baixo pode ser
influenciado pelo numero de itens, nimero de respondentes ou pela semelhanca entre os

respondentes, levando-se a uma baixa variancia (PINTO; CHAVEZ, 2012).
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Considerando-se o questionario como um todo o alfa de Crobanch calculado foi de 0,83.

4.2.6 Testes ndo-paramétricos entre 0s grupos

Com o objetivo de verificar se as variaveis demograficas e funcionais influenciavam nas
respostas dos questionarios aplicou-se os testes ndo-parametricos, ja explicados na secéo 3.5.1.
Para as variaveis de sexo (feminino e masculino), classe de cargo (classe D e classe E), unidade
em qgue trabalha (unidade central e unidade setorial) e se possuia cargo de chefia (chefe e ndo
chefe) aplicou-se o teste de Mann-Whitney para analise comparativa de duas varidveis. Para as
varaveis de grau de escolaridade (ensino médio, ensino superior, especializacdo, mestrado,
doutorado), faixa etaria (até 30 anos, 31 a 50 anos e mais de 51 anos) e tempo de trabalho na
UFMS (até 4 anos, 5 a 15 anos e mais de 16 anos); aplicou-se o teste de Kruskal-Wallis para a
analise comparativa de trés ou mais variaveis.

Optou-se por apresentar nas tabelas apenas as afirmacdes que tiveram diferencas
significativas entre 0s grupos descritos acima de acordo com o teste realizado, ou seja, p-valor
menor ou igual a 0,05. Lembrando-se que no poés teste de Kruskal-Wallis utilizou-se o teste
Mann-Whitney par a par com a corre¢do de Bonferroni, sendo que para comparagdes entre 3
grupos ajustou-se o o= 0.05/3 = 0,017 e para comparacdes entre 5 grupos ajustou-se o a=0,05/5
= 0,01. A média dos postos demonstra a tendéncia de resposta entre 0s grupos, sendo que 0s
resultados significativamente mais altos demonstram a maior tendéncia dos respondentes do

grupo em concordar com a afirmacao.

Tabela 6 — Diferencas significativas de respostas entre sexo feminino e masculino —
Teste de Mann-Whitney
Feminino  Masculino

Item Afirmacdo Média Média p-valor

pOstos postos

A avalicdo de desempenho deve ser feita pelo

B3-16 superior imediato do servidor, porque este é quem 67,88 52,37 0,008
mais conhece o trabalho do seu subordinado
A avaliacdo de desempenho pode ter mais valor se o

B3-19  servidor for avaliado por um grupo de avaliadores 52,19 64,08 0,047
que conhega o seu trabalho

B4-1 Fui suficientemente capacitado para participar da 51,80 64,37 0,038
avaliacdo de desempenho da UFMS

B4-15 O método de avaliacéo de desempenho da UFMS é o 67,80 52,43 0,012

ponto fraco da avaliagdo
Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa
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De acordo com a tabela 6, os respondentes homens tendem a concordar mais que a
avaliacdo deve ser feita por um grupo de avaliadores e que para a AD eles foram
suficientemente capacitados. As respondentes mulheres tendem a concordar mais que a
avaliacdo seja feita pelo chefe imediato e que o método de avaliagdo da UFMS € o ponto fraco

da avaliagéo.

Tabela 7 - Diferencas significativas de respostas entre Classes D e E — Teste de
Mann-Whitney

Classe D Classe E

Item Afirmacao Média Média p-valor
postos postos

Um plano de carreiras, que assegure a possibilidade

B2-g§  de promocdes é fator de extrema importancia para 62,43 51,87 0,042
um desempenho positivo dos servidores de uma
instituicdo

B3-9  Acentrevista, que ¢ a discussdo sobre desempenho, é 54,13 69,13 0,016
essencial num sistema de avaliagdo de desempenho

B4-17 A avaliagdo de desempenho na UFMS esta 63,89 48,84 0,020

claramente alicercada nos objetivos da instituicdo
Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa

De acordo com a tabela 7, os respondentes da classe D tendem a concordar mais que 0
plano de carreiras é importante para um desempenho positivo e que a AD da UFMS esta
alicercada nos objetivos institucionais desta. Os respondentes da classe E tendem a concordar

mais que a entrevista, parte formal do feedback, é essencial num sistema de AD.

Tabela 8 - Diferencas significativas de respostas entre Unidade Central e Unidade
Setorial — Teste de Mann-Whitney
Unidade Unidade

_ Central Setorial

Item Afirmacao __ __ p-valor
Media Media
postos postos

Vérios chefes na UFMS avaliam o0s seus

B4-5  subordinados levando em consideragéo apenas o grau 64,29 52,38 0,049
de amizade entre eles
A falta de resultados claros da avaliagdo desmotiva

B4-16 o5 servidores a continuarem comprometidos com o 53,45 65,94 0,039

sistema de avaliacdo
Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa
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De acordo com a tabela 8, os respondentes que trabalham nas unidades centrais da

UFMS tendem a concordar mais com o grau de subjetividade presente na AD da UFMS. Os

respondentes que trabalham nas unidades setoriais tendem a concordar mais que a falta de

resultados claros da AD desmotiva os servidores a continuarem comprometidos.

Tabela 9 - Diferencas significativas de respostas entre chefes e ndo chefes — Teste de

Mann-Whitney

Chefe Né&o chefe
Item Afirmacao Média Média p-valor
postos postos

B2-1  Para trabalhar bem, todo servidor precisa ser 70,08 52,56 0,005
constantemente supervisionado
A maior recompensa para o servidor de uma

B2-6  instituicio pode ser seu préprio local de lotagio 68,12 53,70 0,015
funcional
A avalicdo de desempenho deve ser um importante
meio de informacdo de outros  sistemas

B3-2  organizacionais, tais como: selecdo, treinamento e 71,51 51,73 0,001
desenvolvimento,  administracdo  salarial e
movimentacéo de pessoal
Pela propria posicdo hierdrquica do avaliador, ele

B3-4  sempre dominara qualquer discussdo com o avaliado 47,66 65,59 0,004
sobre seu desempenho

B3-9  Acentrevista, que é a discusséo sobre desempenho, é 68,31 53,59 0,015
essencial num sistema de avaliagdo de desempenho

B3-10 O superior imediato tende a ser mais generoso com a 49,37 64,59 0,013
avaligdo dos servidores que lhes estdo mais proximos
Para que a avaliagdo de desempenho seja vélida é

B3-11  necessario que, logo apods a sua aplicagéo, ocorram 69,09 53,14 0,006

medidas praticas no sentido de analisar os resultados
e tomar as medidas cabiveis

Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa

De acordo com a tabela 9, os respondentes que séo chefes tendem a concordar mais que

0s servidores precisam ser supervisionados e que a maior recompensa para um servidor seja seu

proprio local de lotagdo. Os respondentes chefes ainda concordam que a AD tenha como

objetivos suprir outros sistemas organizacionais com informacdes e que para ser valido devem

ser tomadas medidas cabiveis em relacdo aos resultados. Os respondentes que sdo chefes

tendem a discordar mais de uma possivel posicdo de poder e subjetividade em relacdo ao

avaliado e ao sistema de AD.
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Tabela 10 - Diferencas significativas de respostas entre graus de escolaridade —
Teste de Kruskal-Wallis
Ensino  Ensino

Especializagdo Mestrado Doutorado

) Médio Superior p-
Item  Afirmagéo __ __ __ __
Média Média o Média Média valor
Média postos
postos  postos postos postos

Para avaliar de
B3- forma correta, 0
avaliador necessita 47,00 45,64 62,03 69,96 69,60 0,01
13 ser treinado sobre
como avaliar seus
subordinados
A avaliacdo de
desempenho na
B4- UFMS esta

claramente 94,67 65,31 56,59 47,46 62,60 0,017
16 alicercada nos

objetivos da

instituicdo

Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa

De acordo com a tabela 10, os respondentes, de acordo com seu grau de escolaridade,
tendem a ter respostas significativamente diferentes para as afirmacdes B3-13 e B4-16. Para
testar essas diferencas utilizou-se o teste de Mann- Whitney par a par com um alfa de 0,01.

As diferencas significativas encontradas na afirmacao “Para avaliar de forma correta, 0
avaliador necessita ser treinado sobre como avaliar seus subordinados” foram entre os
respondentes com ensino superior e mestrado (p-valor=0,002). Os que tém mestrado tendem a
concordar mais com a afirmacéo.

As diferengas significativas encontradas na afirmacdo “A avaliagdo de desempenho na
UFMS estéa claramente alicercada nos objetivos da instituicdo” foram entre os respondentes
com ensino médio e mestrado (p-valor=0,007) e ensino médio e especializacao (p-valor=0,008).
Os que tém ensino médio tendem a concordar mais com a afirmacéo.

Tabela 11 - Diferencas significativas de respostas entre faixa etaria — Teste de

Kruskal-Wallis
Até 30 31a50 )
Mais de 51 anos
_ anos anos p-
Item Afirmacao
Média Média o valor
Média postos
postos postos
O servidor é motivado, principalmente,
B2-2  1or recompensas financeiras 61,28 52,70 82,40 0,003

Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa
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De acordo com a tabela 11, os respondentes, de acordo com sua faixa etaria, tendem a
ter respostas significativamente diferentes para a afirmacdo B2-2. Para testar essa diferenca
utilizou-se o teste de Mann- Whitney par a par com um alfa de 0,017.

As diferencas significativas encontradas na afirmagdo “O servidor é motivado,
principalmente, por recompensas financeiras” foram entre os respondentes com até 30 anos de
e mais de 51 anos (p-valor=0,006) e de 31 a 50 anos e mais de 51 anos (p-valor=0,001). Os que

mais de 51 anos tendem a concordar mais com a afirmacao.

Tabela 12 - Diferencas significativas de respostas entre tempo de servico — Teste de

Kruskal-Wallis
Até 4 5al5 )
Mais de 16 anos
_ N anos anos p-
Item Afirmagdo __ __
Média Média o valor
Média postos
postos postos
B3.23 E satisfatorio o atual sistema de 67,26 48,18 61,03 0,004

avaliacio de desempenho da UFMS
O meu chefe sabe/compreende a

B4-2  importancia da avaliagio de desempenho 69,66 50,22 58,03 0,013
para 0s seus subordinados
B4-11 Discuto com o meu chefe os resultados g 59 49,11 61,76 0,005

da avaliacdo de desempenho
Estou muito satisfeito com o processo de

B4-12  avaliacio de desempenho atualmente 70,08 46,75 67,94 0,001
utilizado pela UFMS

De acordo com a tabela 12, os respondentes, de acordo com seu tempo de servico,
tendem a ter respostas significativamente diferentes para as afirmacfes B3-23, B4-2, B4-11 e
B4-12. Para testar essa diferenca utilizou-se o teste de Mann- Whitney par a par com um alfa
de 0,017.

As diferengas significativas encontradas na afirmagao “E satisfatorio o atual sistema de
avaliacdo de desempenho da UFMS” foram entre os respondentes com até 4 anos de servico e
de 5 a 15 anos de servico (p-valor=0,003). Os que até 4 anos de servi¢o tendem a concordar
mais com a afirmacéo.

As diferengas significativas encontradas na afirmacao “O meu chefe sabe/compreende
a importancia da avaliagdo de desempenho para os seus subordinados” foram entre os
respondentes com até 4 anos de servico e de 5 a 15 anos de servico (p-valor=0,003). Os que até
4 anos de servigo tendem a concordar mais com a afirmacao.

As diferencgas significativas encontradas na afirmacao “Discuto com o0 meu chefe os

resultados da avaliacdo de desempenho” foram entre os respondentes com até 4 anos de servigo
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e de 5 a 15 anos de servico (p-valor=0,001). Os que até 4 anos de servico tendem a concordar
mais com a afirmacéo.

As diferengas significativas encontradas na afirmagdo “Estou muito satisfeito com o
processo de avaliacdo de desempenho atualmente utilizado pela UFMS” foram entre os
respondentes com até 4 anos de servigo e de 5 a 15 anos de servi¢o (p-valor=0,001). Os que até
4 anos de servigco tendem a concordar mais com a afirmagao.

Lembrando que foge ao escopo deste trabalho explicar o porqué das diferencas nas

respostas, somente descrevé-las.

4.3 Analise das questdes abertas do questionario

No bloco 5 foram feitas trés perguntas abertas aos respondentes, de preenchimento
opcional. As respostas foram compiladas utilizando-se ferramenta online chamada Wordclouds
para gerar uma nuvem de palavras, também chamada de nuvem de texto. Uma nuvem de
palavras ¢ uma forma de visualizacdo de dados linguisticos que mostra a frequéncia com que
as palavras aparecem em determinado texto (LUNARDI; CASTRO; MONAT, 2008). Na
visualizacdo de uma nuvem as palavras apresentam tamanhos variados de uma mesma fonte,
diretamente proporcionais ao numero de vezes que aparecem no texto, e dependendo do seu
tamanho é possivel perceber a importancia de determinada palavra em comparacédo ao todo.
Optou-se pela exclusdo de termos estruturais tais como conjuncdes, preposicoes e artigos. Uma
limitacdo dessa técnica é que ndo se leva em conta para fins de contagem de frequéncia as
variacdes das palavras tais como: singular e plural, feminino e masculino, dentre outros.

A primeira pergunta do bloco foi: “A seu ver quais sdo 0s aspectos positivos do atual
sistema de avaliacdo de desempenho da UFMS? Justifique”. Dos 117 respondentes, 90
responderam a primeira pergunta, correspondendo a uma taxa de resposta de 76,9%. A nuvem
de palavras obtida com as respostas pode ser vista na Figura 3.

Observando-se a figura 3 tém-se entre as palavras frequentes em relacdo ao aspecto
positivo e que valem a pena destacar estdo os termos “progressao”, “chefia”, “autoavaliagdo”,
“carreira”, “financeiro”, “pratico”, “rapido”, “facil”, “online”, “informatizado”.

Quando os respondentes abordam os aspectos positivos eles trazem principalmente o
fato de que a AD permite a progressao na carreira, trazendo retorno financeiro.

Outro aspecto positivo, que os respondentes alegam, € a possiblidade da autoavaliacdo
e de avaliacdo pela chefia imediata, que para muitos é quem conhece realmente seu trabalho.
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Figura 3 — Nuvem de palavras — aspectos positivos
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Por altimo eles citam que o sistema € pratico, facil, informatizado e isso facilita na hora

da avaliag&o.

A segunda pergunta do bloco foi: “A seu ver quais sdo 0s aspectos negativos do atual
sistema de avaliacdo de desempenho da UFMS? Justifique”. Dos 117 respondentes, 94
responderam a segunda pergunta, correspondendo a uma taxa de resposta de 80,3%. A nuvem
de palavras obtida com as respostas pode ser vista na Figura 4.

Observando-se a figura 4 tém-se entre as palavras frequentes em relacdo ao aspecto
negativo e que valem a pena destacar estdo os termos “falta”, “resultados”, “desempenho”,

e 1Y 2 <6

“comportamento”, “critérios”, “peculiaridade” e “capacitacao”.
Quando os respondentes falam sobre “falta” eles citam diversos aspectos que faltam na

AD da UFMS, dentre eles: falta de dialogo e feedback, falta de resultados praticos, falta de
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outras etapas tais como avaliagdo da chefia e das equipes, falta de objetividade entre os
avaliadores e falta de divulgacao.

Figura 4 - Nuvem de palavras — aspectos negativos
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Quando os respondentes falam sobre “resultados” eles citam a ndo divulgacao; a falta
de uma continuagdo ap6s a avaliagcdo propriamente dita, sem melhoras e consequéncias
administrativas.

Quando os respondentes falam sobre “desempenho” eles asseveram que a AD na UFMS
ndo contribui para a melhoria do desempenho dos avaliados. Corroborando o pensamento eles
ainda mencionam que ndo h4d mudanca de comportamento com a avaliacéo.

Quando os respondentes falam sobre “critérios” eles citam a subjetividade destes.

Quando os respondentes falam sobre “peculiaridade” eles alegam que a AD ndo atende

as peculiaridades da atividade exercida pelo servidor, a depender do setor.
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Quando os respondentes falam sobre ‘“capacitacdo” eles confirmam que ndo ha
capacitacdo nem para avaliadores nem para avaliados. Afirmam, também, que os resultados da

AD néo trazem consequéncias administrativas para 0s cursos de capacitacao.

A terceira pergunta do bloco foi: “Aponte melhorias que vocé ache importantes para o
sistema de avaliagdo de desempenho da UFMS”. Dos 117 respondentes, 86 responderam a
terceira pergunta, correspondendo a uma taxa de resposta de 73,5%. A nuvem de palavras
obtida com as respostas pode ser vista na Figura 5.

Observando-se a figura 5 tém-se entre as palavras frequentes em relacdo a melhorias e
que valem a pena destacar estdo os termos “resultados”, “metas”, “critérios”, “objetivos”,
“feedback”, “360°”, e “treinamento”.

Quando os respondentes falam sobre aspectos de melhoria em relacdo aos resultados
eles destacam a possiblidade de maior discussao, analise e divulgacéo de resultados da AD.

Em relacdo a metas os respondentes pontuam que o estabelecimento de metas seria
importante na AD da UFMS.

Em relacdo aos critérios os respondentes consideram a possibilidade de estabelecimento
de critérios melhores, mais claros e objetivos.

Outro aspecto de melhoria apontado pelos respondentes seria o “link™ entre os objetivos
institucionais e a avaliagdo de desempenho.

Em relacdo a forma que a AD deva ser conduzida os respondentes pontuam o
estabelecimento de avaliacdo em grupo, de forma 360°, em que se avaliam os pares, as chefias
e 0s subordinados. E, que para se proceder a avaliacao é necessario um treinamento prévio.

Por altimo, os respondentes destacam a necessidade de discussdo e de feedback ao

avaliado.



91

Figura 5 - Nuvem de palavras — sugestdes de melhorias
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Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa

4.4 Sintese dos dados e analises apresentadas

Da anélise de documentos referente ao sistema de avaliacdo de desempenho da UFMS,
assim como, considerando as respostas dos questionarios pelos técnicos administrativos,

depreende-se que:

e Na resolugdo que implementa a AD na UFMS ha a previsdo da etapa Ill, em que a

avaliacdo se daria pela equipe, pelas chefias e pelos usuarios. Essa etapa ainda ndo foi

implementada;
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e Os instrumentos (formularios) utilizados sdo 0s mesmos para todos 0s técnicos
administrativos, independente de cargo, local de trabalho e se possui ou ndo funcéo de
chefia;

e Os formularios utilizados se baseiam no método de escala grafica e se fixam
exclusivamente no desempenho passado. Na propria resolugdo que implementou a AD
0 periodo a ser avaliado se atém ao ano anterior;

e Nao ha indicios de que haja real participacéo ativa do avaliado, assim como ndo ha uma
comunicacéo clara e/ou feedback consistente, seja na fase de acompanhamento, seja na
fase de divulgacédo de resultados;

e N4&o ha registros de que haja treinamento tanto para o avaliador como para o avaliado,
nem acdes de esclarecimentos ou conscientizacdo em relacdo a AD;

e Embora ndo haja acdes de conscientizacdo, diante das respostas dos questionarios ha
um forte entendimento entre os respondentes sobre o0s objetivos e a forma como a AD
deve ser conduzida. Isso pode ser explicado pela qualificagdo do corpo de técnicos, pois
pelo menos 67,8% dos respondentes possuem no minimo uma especializacéo.

e Nao ha indicios de que os resultados nem o processo esteja ligado com os objetivos
institucionais, apesar do que recomenda a legislacéo e a literatura;

e Os resultados ndo geram melhorias para a administracdo, em relacdo aos seus sistemas
de pessoal e na consecucdo dos objetivos institucionais, nem para o servidor, pois nao
identifica seus pontos fortes e fracos, nem traz um plano de desenvolvimento individual,

e O sistema de avaliacdo € o0 mesmo desde 2007, mesmo com todo avanco da literatura
na area e a tendéncia de mudanca em outras universidades, agregando a gestdo de
desempenho a gestdo de competéncias.

e O ciclo de desempenho se atém a fase de avaliacdo propriamente dita, ndo ocorrendo o
planejamento nem o acompanhamento.

e A fase da avaliagdo é restrita a um periodo e ndo trabalhada de forma continua.

5 PROPOSICOES

Diante do que foi relatado e considerando todos o0s aspectos criticos, propde-se algumas
melhorias relacionadas ao sistema de avaliagcdo de desempenho da UFMS, tais como:
e Implementacdo de uma gestdo do desempenho, em que haja planejamento dos

resultados e desempenhos a serem alcancados, negociagdo dos resultados e desempenho
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esperados com todos da organizagdo, acompanhamento e identificacdo dos desvios em relagéo
ao que foi acordado e definicdo de a¢Oes para corrigir esses desvios;

e Implementagéo da etapa Ill prevista na Resolu¢do n 32, de 23 de maio de 2007, do
Conselho Diretor da UFMS, que consiste na avaliacdo pelas Equipes, Usuérios e Chefias,
complementando a avaliacdo 360 a que se propde a lei n 11091/2005. Propde-se implementar
uma etapa por ano comecando pelas chefias, depois pelas equipes para finalmente implementar
a avaliagdo por usuérios, sendo esta ultima possivel de ser aliada a Autoavalia¢do Institucional
que é feita semestralmente em toda a universidade;

e Utilizagdo adequada das informacgdes advindas do resultado da avaliacdo de
desempenho para alimentar outros sistemas de gestdo de pessoas, tais como o de capacitagéo,
identificando as reais necessidades;

e Utilizacdo de critérios claros e objetivos nos formularios de avaliacdo, ou seja, que
sejam conhecidos pelos avaliadores e pelos avaliados, dificultando assim a subjetividade;

e Vinculacdo da avaliacdo de desempenho as estratégias organizacionais, com
desdobramento de objetivos e metas desde o nivel organizacional, passando pelo divisional,
pelas equipes e finalmente pelo nivel individual;

e Implementacdo de uma gestdo de competéncias aliada a gestdo de desempenho que
auxilie no estabelecimento de competéncias, com a identificagdo de gaps entre as competéncias
necessarias e as existentes, com vistas a seu desenvolvimento e avalia¢&o;

e Utilizacdo de formulérios e critérios distintos para diferentes cargos, respeitando
também a lotacdo funcional (unidade administrativa em que trabalha bem como o setor), pois
cada cargo, unidade administrativa e setor possui competéncias diferenciadas de acordo com
seu contexto de atuacao;

e Utilizacdo de formularios e critérios distintos para aqueles que ocupam cargos de chefia,
priorizando as competéncias gerenciais;

e Melhor aplicacdo e realocagdo dos recursos humanos entre as unidades e setores
diferentes privilegiando o estabelecimento e a avaliagdo de competéncias;

e Estabelecimento de um programa continuo de conscientizagdo visando o fomento de
uma cultura voltada para resultados e demonstrando que a gestdo de pessoas é um compromisso
de todos na organizacao;

e Incentivo a efetiva participacdo dos servidores em todas as fases, desde o planejamento
até a implementacdo de agdes corretivas, visando a constru¢do de um dialogo construtivo;

¢ Divulgagdo ampla e clara dos resultados e das agdes decorrentes destes;
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¢ Implementacdo de programas de capacitacdo para avaliadores e avaliados quanto as
normas do sistema, as expectativas e preparo para dar e receber feedback. Aos avaliadores
acrescentar o preparo para conduzir entrevistas e evitar distor¢des perceptivas, além de técnicas
de observacdo de competéncias;

e Melhoria da comunicagdo em todos os niveis, com feedback que permita a discussdo
entre avaliadores e avaliados e o0 aprimoramento da capacidade dos individuos, evitando assim
ruidos e distor¢des no processo;

e Implantacdo de uma politica de gestdo de pessoas mais ampla, valorizando e
reconhecendo o servidor e visando ao desenvolvimento deste, com a real preocupacdo em
relacdo ao ambiente de trabalho e as pessoas, que possuem sentimentos, necessidades e desejos

e que muito pode contribuir para o desempenho e desenvolvimento organizacional.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho, de forma pioneira, contribuiu para explicitar como pensam os técnicos
administrativos da UFMS em relagéo a avaliagdo de desempenho vigente na instituicdo e quais
sdo seus medos, frustracdes e expectativas em relacéo ao processo, de forma préatica e tedrica.
Procurou-se, a partir do referencial tedrico, estabelecer um paralelo entre o que esta disposto na
literatura sobre esse tema e o0 que vém sendo observado e percebido por um dos polos da
comunidade académica presente na universidade (que é composta de discente, servidores
docentes e servidores técnico administrativos).

Apesar das precaucdes tedricas e metodoldgicas para a realizacdo deste trabalho, alguns
fatores limitadores merecem ser destacados, tais como: o tamanho da amostra restringiu a
analise quantitativa, bem como afetou a consisténcia interna do questionario e o erro amostral
e a percepcao sO6 foi estudada através dos técnicos administrativos, mesmo aqueles que
possuiam cargo de chefia, entdo tém-se a visdo de um so lado.

Considerando os resultados obtidos neste trabalho e as limitagOes apresentadas, bem
como a auséncia de outros estudos na UFMS, além de estudos que utilizaram abordagem
propriamente qualitativa, recomenda-se:

o Aperfeicoar o questionario, visando a extrair mais informagdes validas e o
aumento da sua consisténcia interna;

o Replicar este trabalho em outras Universidades para posteriores comparagoes e

na UFMS (outros campus e na cidade universitaria) para abranger o maior nimero de pessoas,
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diminuindo assim o erro amostral e a aumentando a possibilidade de extrapolacéo para toda a
populagéo;

o Utilizar estudos mistos, qualitativos e quantitativos, para explicitar a visdo dos
gestores e da alta administracdo, incluindo assim os servidores docentes que também avaliam
0s técnicos administrativos nas universidades;

o Aliar a percepcdo sobre a avaliacdo de desempenho com outras praticas de
gestéo de pessoas.

Propds-se nesse trabalho falar mais sobre a avaliacdo propriamente dita ao invés de
gestdo de desempenho pois € como € tratada a tematica na maioria das Universidades Publicas
Federais. A avaliacdo, na maioria delas, € uma préatica pontual, um instrumento formal, e que
muitas vezes ndo é acompanhada de planejamento e muito menos de correcfes e melhorias,
servindo apenas como mera formalidade administrativa para fins de progressao funcional e
atendimento da legislacdo. O nivel de maturidade do processo na UFMS ainda é muito baixo,
e muito mais que investir em ferramental o certo seria investir em capacitacao, conscientizagdo
e mudanca de cultura dos envolvidos, transitando com isso, de uma abordagem burocratica para
uma gerencialista, e quem sabe, posteriormente, possa chegar numa democracia participativa,
em que todos pensam a gestdo para o atendimento do servico publico com eficiéncia, eficacia
e com qualidade.
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APENDICE A

Bloco 1
Caracterizacdo demografica e funcional do servidor

- Sexo;

- Idade;

- Grau de escolaridade;

- Tempo de instituicdo;

- Classes D e E;

- Unidade Administrativa que faz parte;
- Se possui alguma funcdo atualmente;

Para os blocos 2, 3 e 4 utilizar-se-4 a seguinte escala:
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1 2 3 4 5
Discordo Discordo em | Ndo sei afirmar | Concordo em | Concordo
totalmente partes parte totalmente

Bloco 2 - Percepcéo sobre os fatores que influenciam o desempenho no trabalho

Percepcdo sobre os fatores que 1 2 3
influenciam o desempenho no
trabalho

4

1) Para trabalhar bem, todo servidor precisa

ser constantemente supervisionado.

2) O servidor é motivado, principalmente,

por recompensas financeiras.

3) O compromisso da chefia é de grande
importancia para o comprometimento do

servidor com o trabalho.

4) A oportunidade de qualificagdo
profissional, através de cursos oferecidos

pela institui¢do, estimula o servidor.

5) A insatisfagdo com o salério provoca no
servidor baixo comprometimento com o

trabalho.

6) A maior recompensa para o servidor de
uma instituigdo pode ser seu proprio local

de lotacdo funcional.
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7) Todo servidor é capaz de se esforgar para
o alcance dos objetivos institucionais,
desde que a instituicdo determine
claramente o que espera dele e que ofereca

boas condicdes de trabalho.

8) Um plano de carreiras, que assegure a
possibilidade de promocdes é fator de
extrema importancia para um desempenho

positivo dos servidores de uma instituico.

Bloco 3 - Percepcdo sobre a avaliacdo de desempenho

Percepcao sobre a avaliacdo de
desempenho

1) E desagradavel o fato de ser avaliado.

2) A avalicdo de desempenho deve ser
um importante meio de informagdo de
outros sistemas organizacionais, tais
como:  selecdo, treinamento e
desenvolvimento, administragéo salarial

e movimentagdo de pessoal.

3) Os formularios que guiam a avaliagdo
de desempenho devem permitir uma
discussdo com o avaliado sobre seu

desempenho.

4) Pela prépria posicdo hierarquica do
avaliador, ele sempre dominard
qualquer discussdo com o avaliado

sobre seu desempenho.

5) A avaliacdo de desempenho deve ser
um meio valido para indicar
necessidades de treinamento e

capacitacao.

6) Os formulérios de avaliacdo de
desempenho devem ser adequados as

peculiaridades (caracteristicas prdprias)

do cargo/funcéo.
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7) O avaliador, sendo um colega de
trabalho do avaliado, sempre se sentird

constrangido ao ter que julga-lo.

8) A avaliacdo de desempenho deve ser
um meio valido para justificar revisdo de

salarios e/ou gratificaces.

9) A entrevista, que é a discussdo sobre
desempenho, é essencial num sistema de

avaliacéo de desempenho.

10) O superior imediato tende a ser mais
generoso com a avalicdo dos servidores

que lhes estdo mais préximos.

11) Para que a avaliagédo de desempenho
seja valida é necessario que, logo apés a
sua aplicagdo, ocorram medidas praticas
no sentido de analisar os resultados e

tomar as medidas cabiveis.

12) Um método de avalicdo de
desempenho s6 € valido quando o
subordinado  também  avalia  as
condi¢cBes de trabalho e a atuacdo da

chefia imediata.

13) Para avaliar de forma correta, o
avaliador necessita ser treinado sobre

como avaliar seus subordinados.

14) A avaliacdo de desempenho deve ter
0 objetivo Unico de embasar 0 processo

de progressao por mérito do servidor.

15) Os formularios de avaliagdo de
desempenho  devem  favorecer a
objetividade do avaliador, ou seja, ndo
permitir que o avaliador se utilize de
conceitos e sentimentos s6 seus para

descrever o avaliado.

16) A avalicdo de desempenho deve ser
feita pelo superior imediato do servidor,
porque este € quem mais conhece o

trabalho do seu subordinado.
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17) A avaliacdo de desempenho pode
estimular a participacdo e producgdo do

servidor.

18) Os fatores (critérios) de avaliacdo de
desempenho devem ser objetivos e
claramente definidos para os avaliadores

e avaliados.

19) A avaliagdo de desempenho pode ter
mais valor se o servidor for avaliado por
um grupo de avaliadores que conhega o

seu trabalho.

20) Pode-se avaliar a qualidade do
trabalho de um servidor
independentemente de haver ou néo

avaliacdo de desempenho.

21) A avaliagho de desempenho
interessa ao servidor, uma vez que
permite colocar, perante sua chefia
imediata, suas queixas, sugestBes e

aspiracdes.

22) A avaliagdo de desempenho
interessa a instituicdo porque permite
planejar atividades para o servidor

cumprir num periodo seguinte.

23) E satisfatorio o atual sistema de

avaliacdo de desempenho da UFMS.

Bloco 4 - Percepgéo sobre a avaliacdo de desempenho na UFMS

Percepcao sobre a avaliacdo de
desempenho na UFMS

1

2

3

1) Fui suficientemente capacitado para
participar da avaliagdo de desempenho
da UFMS.

2) O meu chefe sabe/compreende a
importdncia  da  avaliagdo de

desempenho para 0s seus subordinados.

3) A avaliacdo de desempenho da
UFMS resulta em resultados praticos no

meu dia a dia.
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4) O meu chefe me avalia levando em
consideracdo o desempenho do meu

trabalho e da instituicdo.

5) Varios chefes na UFMS avaliam os
seus  subordinados levando em
consideracdo apenas o grau de amizade

entre eles.

6) A avaliaco de desempenho na
UFMS serve prioritariamente ao ganho

econdmico dos avaliados.

7) N&o hd grandes modificagbes no
comportamento dos servidores da
UFMS devido aos resultados da

avaliacdo de desempenho.

8) A avaliacdo de desempenho tem
resultado em ganhos de eficiéncia em

toda a instituicéo.

9) A avaliacdo de desempenho da
UFMS consegue agregar os objetivos da
instituicgho com o0s objetivos dos

servidores.

10) Conheco os resultados da avaliagdo
de desempenho da UFMS.

11) Discuto com o meu chefe os

resultados da avaliagdo de desempenho.

12) Estou muito satisfeito com o
processo de avaliagdo de desempenho

atualmente utilizado pela UFMS.

13) A conducdo do processo de
avaliacéo de desempenho da UFMS é o

fator mais fragil da avaliacéo.

14) Os meus pontos fortes s&o

detectados na avaliacdo de desempenho.

15) O método de avaliagdo de
desempenho da UFMS é o ponto fraco

da avaliacdo.

16) A falta de resultados claros da
avaliacdo desmotiva os servidores a
continuarem comprometidos com o

sistema de avaliaco.
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17) A avaliacdo de desempenho na

UFMS esta claramente alicercada nos

objetivos da instituicdo.

Bloco 5 — Questdes abertas

- A seu ver quais sdo 0s aspectos positivos do atual sistema de avaliacdo de desempenho da
UFMS? Justifique.

- A seu ver quais sdo 0s aspectos negativos do atual sistema de avaliacdo de desempenho da
UFMS? Justifique.

- Aponte melhorias que vocé ache importantes para o sistema de avaliacdo de desempenho da
UFMS.



