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“A borboleta bebe a agua

Mais leve, mais leve...

A agua é mais leve que a busca da
borboleta”

Henriqueta Evangeline



RESUMO

O tema da Avaliacdo de Desempenho constitui assunto dos mais relevantes no
cenario organizacional moderno, dada sua importancia no contexto das politicas de
administrac@o de recursos humanos nao apenas das organizagdes ligadas a iniciativa
privada, como também daquelas que fazem parte do Poder Publico. De modo geral,
a sua implementacdo vem ganhando destague nas instituicdes governamentais ao
longo das ultimas décadas, por meio de atos legais e normativos cuja eficacia
alcancou o0 universo administrativo das universidades federais, dentre elas a
Universidade Federal do Maranhdo — UFMA, sendo que, nesta ultima, a coordenacao
das atividades encontra-se a cargo da Divisdo de Avaliacdo de Desempenho. O
presente estudo se propde a analisar a problemética da percepcao dos servidores da
Universidade Federal do Maranh&o sobre o processo de Avaliagdo de Desempenho,
buscando-se verificar como se da essa percepcado e sua correlagdo com os objetivos
institucionais. Os instrumentos de pesquisa consistiram em 270 questionarios
aplicados junto aos servidores técnico-administrativos. Foi realizada uma entrevista
com a Diretora da Divisdo de Avaliacdo de Desempenho, cuja sintese compde,
juntamente com os referidos questionarios, fonte de informacdes para as
interpretacbes do processo avaliativo ocorrido na UFMA. A analise dos dados
quantitativos foi realizada por meio de estatistica descritiva. Os resultados
guantitativos obtidos revelaram que os servidores que participaram da pesquisa
conhecem a Avaliacdo de Desempenho sendo que muitos deles ja participaram mais
de uma vez desse processo, e que nao se opdem a sua realizacao por considerarem
importante que se avaliem os profissionais e que se conhecam os fatores que o0s
motivam a trabalhar e a realizar suas atividades com melhor performance. Apesar
disso, os resultados das avaliacdes carecem de maior divulgacao junto aos servidores
e da possibilidade de os subordinados avaliarem suas chefias, restando entre eles a
ideia de que sua aplicabilidade se encontra mais voltada a interesses de ganhos
salariais, numa perspectiva meritocratica, onde sua finalidade precipua seria a de
contribuir para a politica de encarreiramento profissional.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho, Gestdo de Recursos Humanos, Gestao
Publica.



ABSTRACT

The theme of Performance Evaluation is a really important subject of the modern
organizational system, given its importance in the context of human resource
management policies, not only for the groups that belongs to the private sector, as well
as those that are part of the public sector. In general, your implementation have been
appreciated in governmental institutions for decades, in modes of legal acts and
regulations whose efficacy reached the administrative universe of Brazilian Federal
Universities, among them, the Federal University of Maranhdo-UFMA, in which , the
coordination of activities are looked by Division of Performance Evaluation. This study
aims to analyze the problems of perception of Federal University of Maranhao workers
on the Performance Evaluation process, seeking to study how this perception it's
correlated with institutional goals. The study consisted of 270 questionnaires with
technical and administrative group. An interview with the Director of Performance
Evaluation Division was held, whose synthesis consists, with these questionnaires
source of information for the interpretation of the evaluation process occurred in UFMA.
The quantitative data analysis was performed using descriptive statics reveled that
servers know about the Performance Evaluation and many of them have participated
more than once of this process, and they believe in the importance of this questionnaire
to evaluate the pros and know the factors that motivate them to work and carry their
activities with better performance. Nevertheless, the results of evaluations requires
further dissemination to the servers and the possibility of the workers to evaluate their
minds, leaving between them the idea of their applicability is more focused on wage
gains, of interests in a meritocratic perspective where it's purpose would be to
contribute to the professional career planning policy.

Keywords: Performance Evaluation, Human Resource Management, Public
Management.
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1 INTRODUCAO

Ao longo das trés ultimas décadas do século passado, uma série de mudancas
ocorreu no cenario mercadologico global e os impactos dessas mudancas
estenderam-se, desde a economia, passando pelo campo da politica e pela esfera
juridica, alcancando, em cheio, o ambiente empresarial. Isso se refletiu
significativamente no contexto brasileiro, onde, até entdo, o gerenciamento
organizacional ainda se via atrelado aos modelos herdados de préticas alinhadas aos
primordios da administracéo classica.

Tais préticas constituiram os alicerces sobre 0s quais a gestao de pessoas, na
atualidade, se foi estruturando, embora tenha ocorrido uma mudancga de paradigmas
muito forte, onde principios, como o planejamento de carreira e ferramentas, como a
avaliacdo de desempenho, foram ganhando notoriedade, e sobremaneiramente,
transformando a tradicional administracéo de recursos humanos (TACHIZAWA et al.,
2001).

As organizagdes publicas tém caracteristicas proprias, em relacdo as demais,
como: submissdo as rotinas e regras, estabelecimento de hierarquias, apego ao
poder, burocratizacdo nas acdes. Caracteristicas que trazem contextos diferentes
para a implantacdo de processos inovadores no que diz respeito, em especial, as
novas politicas de recursos humanos (FETZNER et al., 2010).

A tendéncia da gestdo de recursos humanos, segundo Banov (2012), é
trabalhar processos de selecdo e avaliacdo, levando em consideracdo as
competéncias, principalmente, em resposta ao ambiente competitivo, que se instaura
na contemporaneidade, quando as empresas buscam novos modelos de gestdo, com
o objetivo de alinha-las as metas organizacionais, e condicionando-as a missao, visdo
e valores da empresa. Assim, faz-se necessario que se desenvolvam indicadores de
gestdo que permitam vislumbrar como a organizacdo tem se portado, ao longo do
tempo, e se 0s objetivos previamente tracados pela alta administracéo estdo sendo
efetivamente, alcancados ou ndo (CARVALHO; NASCIMENTO, 2002).

A avaliacdo de desempenho faz parte dessa caminhada rumo ao novo e sua
aplicabilidade é extensiva aos diversos segmentos organizacionais. Sua dinamica e
suas consequéncias vém sendo analisadas ha tempos, tal como se pode observar a

seqguir:



14

Cientistas, que tém estudado o comportamento humano na empresa,
dedicam capitulos e experiéncias especificas no sentido de estudar o fato,
analisa-lo e interpreta-lo cientificamente. Diretores de empresas, Diretores e
Gerentes de Relagdes Industriais e Relagdes Humanas, bem como
psicélogos e especialistas em pessoal sabem que, muitas vezes,
AVALIACAO DE DESEMPENHO é uma necessidade na vida da empresa,
depois que ela atinge determinado tamanho e idade, mas sabem, também,
gue essa medida requer cuidados e técnicas especiais (BERGAMINI, 1998,
p. 23)

Uma forma de se conceber a avaliacdo de desempenho é entendé-la como
sendo “[...] um método que visa continuamente, a estabelecer um contrato com os
funcionarios referente aos resultados desejados pela organizacdo” (PONTES, 2002,
p.24). Complementando o0 exposto, 0 autor explica ainda que a avaliacdo de
desempenho tem por foco determinar os objetivos a serem alcancados pelos
individuos, tanto quanto fornecer feedback aos mesmos, mediante o
acompanhamento do processo de trabalho realizado.

Fetzner et al (2010) aborda a importancia, na atualidade, da avaliacdo de
desempenho, nas organizacdes em geral, ser realizada com base nas competéncias,
uma vez que estas sdo, conceitualmente, proximas. E, ainda, que a utilizacdo dessa
ferramenta deve levar em consideracdo caracteristicas proprias pertinentes aos
contextos culturais diversificados.

A avaliacdo de desempenho, no servico publico federal, é regularizada pelo
Decreto 7.133/2010 (assinado pelo Presidente Lula), que regulamenta o0s
procedimentos gerais para a viabilizacdo dos processos avaliativos de desempenho,
fornecendo subsidios ao pagamento das respectivas gratificacées (de desempenho)
aos servidores do Poder Executivo Federal. O referido Decreto dispde que “as
avaliacbes serdo utilizadas como instrumento de gestdo, com a identificacdo de
aspectos do desempenho que possam ser melhorados por meio de capacitacdo e do
aperfeicoamento profissional” (BRASIL, 2010).

Em relacdo ao conceito e aos objetivos da avaliagdo de desempenho, no
contexto publico, algumas consideracdes podem ser destacadas. A Lei n°® 11.091, de
12/01/2005, discorre a respeito da estruturacdo do plano de carreiras dos cargos
técnico-administrativos em educacao, junto as instituicdes federais de ensino ligadas
ao Ministério da Educacéo e define um principio, a partir do qual, a avaliacdo de
desempenho é analisada como sendo “um processo pedagadgico, realizado mediante
critérios objetivos decorrentes das metas institucionais, referenciadas no carater

coletivo do trabalho e nas expectativas dos usuarios” (BESSA, 2011, p.6).
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Depreende-se, do exposto, a necessidade de uma analise mais atenta as
questdes que se relacionam a avaliacdo de desempenho, no setor publico, seja na
esfera federal, como na estadual ou municipal (ODELIUS; SANTOS, 2007). Uma
analise que se estenda a uma otica descritiva do fenbmeno em apreco, com base
numa percepcgao alicercada na perspectiva de pessoas que fazem parte de um
contexto especifico dessa discussdo, ou seja, a Universidade Federal do Maranh&o
(UFMA) — onde os servidores técnico-administrativos sdo avaliados e ao mesmo
tempo avaliam outros servidores e parece existir uma cultura organizacional em que
a avaliacdo de desempenho constitui elemento importante, no d&mbito das politicas

internas de recursos humanos nessa instituicdo de ensino superior.

1.1 Justificativa

A avaliacdo — que se propde mensurar e qualificar o desempenho de
profissionais — faz parte da realidade de muitas instituicdes ligadas a esfera publica,
em todos os niveis, em que pese o fato de suas origens remontarem ao universo da
iniciativa privada (ODELIUS; SANTOS, 2007).

Na contemporaneidade organizacional, perguntas do tipo: O que é uma
avaliacdo de desempenho? Qual a sua verdadeira finalidade? Como se d& o
processo avaliativo? E quais os critérios utilizados para tanto? — séo frequentes
e as possiveis respostas representam uma tentativa de entendimento mais
abrangente do fendbmeno avaliativo (SHIGUNOV NETO; GOMES, 2003). Conforme
esses autores, para esse entendimento, deve-se considerar, certamente, os objetivos
estratégicos da instituicdo, sua visao, sua missao, seus valores. Enfim, sua politica da
qualidade, mas também deve-se levar em conta a percepc¢do dos avaliados e a
coerente utilizacdo dos resultados obtidos objetiva e subjetivamente, no cotidiano
laboral.

A abordagem aqui delineada fundamenta-se na viabilidade, ndo apenas de
compreender a avaliacdo de desempenho enquanto ferramenta gerencial (ou
enguanto instrumento de trabalho da area de Recursos Humanos) nas organizacdes
em geral, mas também na possibilidade de auferir o seu real alcance, sua efetiva
implementacdo e o seu efetivo alinhamento com as metas propostas pela alta
administracdo, de acordo com 0s seus interesses e com suas responsabilidades
(BALEKIAN et al., 2008).
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De acordo com Hipdlito e Reis (2002), a avaliacdo de desempenho &, pois, um
importante processo de gestdo organizacional, que deve estar atrelado as demais
acOes relacionadas a administracéo de pessoas, ndo devendo limitar-se a uma forma
de obtencdo de ganhos financeiros — 0 que, na verdade, pode desvirtuar 0os seus
propositos, a medida que se deixe de lado o efetivo compromisso com a estratégia de
trabalho delineada pela organizacao.

A tematica abordada também se justifica — e até mesmo se fundamenta — nas
mudancas que vém ocorrendo no cerne da administracao publica, sobremodo a partir
dos anos 80, quando todo um conjunto de ac¢des direcionadas ao aperfeicoamento da
gestdo, no servigco publico, comecgou a tomar corpo (KUDRYCKA, 2001). O objetivo
era tornar o trabalho, realizado pelos servidores publicos, tdo efetivo quanto aquele
demandado pelos empregados da iniciativa privada — onde caracteristicas como
produtividade e eficiéncia sdo constantemente buscadas no perfil profissional destes
altimos.

Na esteira das mudancas iniciadas a partir desse periodo, a avaliacdo do
desempenho passou a ser utilizada como ferramenta recorrente, em alguns
segmentos estatais, sobretudo a partir do ano de 1995, em conformidade com as
diretrizes preconizadas pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(BRASIL, 1995).

De uma forma geral, seja na vertente estatal, seja na esfera privada, muitas
vezes a avaliacdo de desempenho serve como referencial e/ou como indicador de
parametros para a politica de remuneracdo, adotada em muitos setores da economia
atual. Segundo Lucena (1992), essa ferramenta de gestao de recursos humanos, no
entanto, deve oportunizar, a cada um, a busca pelo autodesenvolvimento dentro da
organizacdo, numa equacao onde a identificacdo de potencialidades, de caréncias e
de possibilidades de crescimento profissional represente o pilar sobre o qual se
sustente a verdadeira filosofia que norteia a avaliacdo de desempenho — e sob uma
Otica que a veja como instrumento de desenvolvimento de pessoas na organizacao.

Essa perspectiva resulta (é necessario entender) do aprofundamento no estudo
do comportamento humano nas empresas, onde fatores internos (como o
planejamento macro, por exemplo) e externos (como o ambiente mercadoldgico)
interpéem-se fortemente, exigindo, cada vez mais, destas a busca constante pelo
desenvolvimento, pelo aprimoramento gerencial, em detrimento dos improvisos e do

agir empirico, baseado apenas na intuicdo experiencial. Entende-se que é necessario
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planejar o desenvolvimento, habilitar o capital humano, preparar a organizacao para
lidar com as diferentes conjunturas politicas, sociais e econdmicas vigentes.

Diante do exposto, defende-se a importancia estratégica da avaliacdo de
desempenho, que pode viabilizar (desde que sabiamente implementada) a mudanca
e a melhoria continua dos processos relacionados ao aperfeicoamento das pessoas
e, por conseguinte, a sobrevivéncia das empresas, ja que o mercado globalizado, em
gue se vive, é altamente competitivo (TACHIZAWA et al., 2001).

Ha estudos, por meio dos quais, a avaliacdo de desempenho foi aplicada no
setor publico, sendo que alguns desses evidenciaram que, de forma geral, a referida
aplicacao deu-se por questdes relacionadas ao cumprimento de uma determinagao
legal e/ou, também, com objetivos mais voltados a progressao na carreira, numa otica
meritocratica (BARBOSA, 2010). Isso, de certo modo, para Rodrigues et al. (2009),
deixa algumas lacunas, no que toca aos reais objetivos da avaliacdo de desempenho,
sendo uma dessas o fato de que o processo acaba constituindo-se como um fim em
si mesmo, ou seja, os resultados obtidos nem sempre séo utilizados pelas instituicdes
para melhora-las, como um todo, dentro do escopo de uma avaliacdo de desempenho.

Uma outra lacuna diz respeito ao fato de as pessoas que participam da
avaliacdo, ndo raro, desconhecem seus reais objetivos, situando-os, muito mais, como
algo que serve de parametro para aumentos salariais (BARBOSA, 2010). Outrossim,
conforme Rodrigues et al. (2009), é de se supor, ponto pacifico, que as chefias ndo
se sentem muito a vontade para avaliar os seus subordinados (por motivos melhor
referendados a frente).

Por fim, o presente trabalho justifica-se também, dentre outros aspectos nao
menos relevantes, no interesse da autora pelo assunto, mediante a atualidade do
mesmo e de sua aplicacdo no ambito do servigo publico federal, como importante

ferramenta de conhecimento e recursos humanos.

1.2 Problemaética

Ha uma determinacéo legal, no sentido de que seja realizada, anualmente, uma
avaliacdo de desempenho, no ambito das universidades federais de ensino superior,
conforme se depreendera nas paginas a seguir. Todavia, pode-se questionar a
aplicabilidade e eficacia de uma ferramenta como essa, caso seja utilizada, apenas e

tdo somente, como um requisito obrigatério, por forca de lei e ainda se, por forca dessa
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mesma obrigatoriedade juridica, a avaliagdo venha a constituir um expediente, por
meio do qual, vantagens salariais venham a ser a tonica central do processo avaliativo.
Caso tal possibilidade se constitua numa pratica, a avaliacdo de desempenho nao
atendera a sua principal funcdo no servigco publico que, segundo o Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, € o de contribuir para a qualidade desse setor; e
deixara de “ser uma consequéncia da ligacdo entre desenvolvimento de pessoal,
desenvolvimento institucional e capacitagao dos servidores” (SILVA, 2001, p. 36).

Na avaliacdo de desempenho, os fatores que contribuam para ou dificultem a
sua ocorréncia, no ambiente institucional pesquisado, segundo Bessa (2011), devem
levar em considerac@o que o seu maior objetivo é ser uma ferramenta de anélise do
desempenho de cada profissional. Percebe-se que, para esse autor, 0 mais
importante € como sera aplicada e como os resultados obtidos serdo otimizados pela

organizacdo. Dalmau e Benetti (2009, p. 20) destacam que

a avaliagcdo, quando bem utilizada, promove total seguranca para um gestor
tomar suas decisfes e seguir na determinacdo de metas mais ambiciosas
para os profissionais, pois ele tem conhecimento das reais capacidades de
cada um.

O proprio texto da Lei 11.091, de 12/01/2005, assegura que, em se tratando da
estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao,
no que respeita as instituicées federais, vinculadas ao Ministério da Educacéo, ha um
principio que remete a avaliagdo de desempenho funcional. Principio esse que define
tratar-se: “[...] de um processo pedagdgico, realizado mediante critérios objetivos
decorrentes das metas institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho e
nas expectativas dos usuarios” (BESSA, 2011, p. 16).

E de se convir, pois, que a avaliagdo de desempenho deva revestir-se de um
carater pedagdgico, ou seja, ensinar aos participantes do processo — sejam estes
avaliados ou avaliadores — algo de util, em relacdo a performance de cada um e a
melhoria dessa performance, de acordo com as metas institucionais, considerando-se
o carater coletivo do trabalho realizado.

Ademais, cumpre ressaltar que € Iimportante fazer, da avaliacdo de
desempenho, uma oportunidade em que se conhegcam e reconhecam talentos,
transformando-a num instrumento que venha a promover pessoas, detectando, assim,

o potencial de cada uma e ndo somente as suas falhas, suas lacunas em termos de
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performance laboral. Deriva, dai, a importancia de um processo como esse ser
elaborado, planejado, gestado e aplicado, coletivamente, comprometendo-se, todas
as partes envolvidas, para que possa opinar, refletir e até mesmo contestar, se for o
caso (ODELIUS; SANTOS, 2007).

1.30Dbjetivos

1.3.1 Geral

e Descrever a percepcao dos servidores da UFMA em relacdo ao processo de

avaliacdo de desempenho utilizado na instituicao.

1.3.2 Especificos

e Descrever como ocorre o processo de Avaliacdo de Desempenho na UFMA;

e Identificar as oportunidades e dificuldades enfrentadas no processo de
avaliacao dentro da UFMA,;

e Propor sugestbes no intuito de aperfeicoar o processo de avaliacdo de
desempenho da UFMA.

1.4 Estrutura

A presente dissertacao esta assim estruturada:

No capitulo 1: apresenta-se a introducao, a justificativa, em relacdo ao tema
abordado; discute-se a problematica enfocada e delineiam-se os objetivos buscados.
O capitulo 2, por sua vez, contempla a fundamentacao tedrica, discernindo as opiniées
e assertivas de pesquisadores e estudiosos do assunto, consubstanciando-as com a
visdo atual, acerca da avaliagdo de desempenho, além dos modelos e técnicas para
a aplicacdo dessa ferramenta em algumas universidades federais. Ja no capitulo 3:
apresenta-se o delineamento da pesquisa, populagcdo e amostra, coleta de dados,
analise dos dados, sintese do método e os aspectos éticos desta pesquisa. No
capitulo 4 apresenta-se o0 resultado dos dados seguido capitulo 5 com as

consideracoes finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, apresentam-se 0s conceitos dos principais autores sobre
avaliacao de desempenho, assim como os modelos, abordagens e técnicas referentes
ao tema em estudo, dentre os quais, destaca-se o centrado na gestao por objetivos,
incluido dentro da abordagem, com énfase nos resultados, por ser o modelo que
norteia as universidades federais de ensino superior, conforme diretriz do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL, 1995) e do Manual de Orientac&o
para a Gestdo do Desempenho (BRASIL, 2013).

2.1 Conceitos e paradigmas acerca da avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta indispensavel no processo de
gestdo de pessoas, uma vez que se realiza de maneira sistematica, calcada em
padroes de exceléncia, determinados pela alta administracdo. Dentre o0s seus
pressupostos basicos, destaca-se o de que: o desempenho e o funcionamento
excelente, de uma empresa ou instituicdo, dependem, em larga escala, do
desempenho de cada pessoa e de sua atuacao junto ao grupo de trabalho (TAKESHI
et al., 2001).

O conceito de avaliacdo de desempenho recebe definicbes variadas, na
literatura especifica do assunto; todavia, autores como Lucena (1992), Pontes (1996),
Bergamini (1998) e Reis (2010) entendem-na como sendo um instrumento que
proporciona desenvolvimento dos recursos humanos na organizagdo; uma ferramenta
gue possibilita a medicdo de resultados desejados e aqueles que sé&o
verdadeiramente obtidos dentro da organizacdo e, ainda, como uma importante
ferramenta a disposicdo da geréncia, para acompanhamento permanente do
desempenho dos empregados, contribuindo, dessa forma, para a qualidade da
empresa.

Rabaglio (2004) conceitua a avaliacdo de desempenho como um instrumento
gue mede a estimativa, tanto do aproveitamento, como do potencial individual dos
empregados no seu meio de trabalho. Boas e Carvalho (2004) reforcam o conceito de
avaliacao de desempenho como sendo um processo que, se bem utilizado, serve para
julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as qualidades do empregado, permitindo,

assim, verificar sua contribuicdo para o crescimento da organizagao.
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Reitera-se, portanto, que um dos grandes objetivos da avaliacdo de
desempenho é o de funcionar como uma ferramenta para a andlise real do
desempenho laboral de cada trabalhador. Por isso mesmo, ndo sera demais repetir
qgue: durante o processo de sua aplicacdo, a estratégia adotada pela organizacao deva
levar em conta o0s objetivos, a visdo, a missao e os valores da empresa, de modo que
os dados obtidos sejam tabulados, sintetizados, interpretados e otimizados, em prol
da melhoria continua do processo de gestao de pessoas (GURGEL, 2009).

Para Hipdlito e Reis (2002), a avaliacdo de desempenho funcional configura-se
em um sistema de gestdo do desempenho, pois tem por objetivo a melhoria global do
desempenho e da produtividade das pessoas, ao longo do tempo. Tal sistema deve
ser compreendido como um processo que impde uma divisdo de responsabilidades
pela gestdo de pessoas na organizacdo e, mais especificamente, pelos esforcos de
melhoria de desempenho, em que a area de recursos humanos apoia e gerencia a
organizagdo. Entretanto, seus principais atores sdo, de fato, os avaliados e os
avaliadores.

Drucker (2001) ressalta que: para a organizagao garantir uma competitividade
global, € necessério equilibrar seus resultados a curto e médio prazos. Embora o
conceito de competitividade ndo se aplique ao setor publico, posto ndo se tratar de
um ambiente de concorréncia, as recomendac¢des do autor citado sdo importantes
para as administracdes publicas, a medida que suas acdes sdo relevantes para
determinar o nivel de competitividade do setor privado — e as organizacdes publicas
necessitam adotar formas modernas de gestdo para aperfeicoar os fundos publicos
sob sua administragao.

Pontes (2002) descreve a avaliacdo ou administracdo de desempenho como
um método que visa, continuamente, a estabelecer um contato com os funcionarios,
quanto aos resultados desejados pela organizagdo; acompanhar os desafios
propostos, direcionando ou redirecionando-lhes os rumos, quando necessario; avaliar
os resultados conseguidos.

Araujo (2006) ressalta que todas as organizagfes necessitam de sisteméaticas
de avaliacdo capazes de acompanhar o crescimento das pessoas que nelas exercem
suas atribuicbes. Ao mesmo tempo, faz uma ligacdo com os propdésitos maiores, ndo
s6 das unidades a que as pessoas estejam vinculadas, mas também com os

propadsitos da organizagdo como um todo.
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A andlise das discrepancias entre o comportamento real e o ideal € o foco
essencial da avaliagdo de desempenho, que considera, igualmente, as necessidades
e as possibilidades do funcionario e da organizacdo para a consecucao das metas,
padrdes e expectativas definidas por ambas as partes (NEWSTRON, 2008).

Essa ferramenta busca equilibrar resultados em relagdo aos comportamentos
praticados para sua obteng&o. Assim sendo, a administragéo de recursos humanos,
no setor publico, possui algumas peculiaridades que séo originarias da prépria
natureza das organizacdes que compdem esse setor.

Mas, a partir de tantas definicdes importantes sobre avaliacdo de desempenho,
fica claro a sua importancia, tanto para as organizagcbes privadas, quanto para
organizacdes publicas.

Destacam-se, no Quadro 1, as principais criticas a implementacéo da avaliacéo

de desempenho segundo o exposto por Lucena (1992) e Leme (2006).

AUTORES CRITICAS

- A falta de comprometimento maior da alta administragcdo com os objetivos da
avaliacdo de desempenho;

- Auséncia de feedback ap6s a avaliacdo, 0 que ndo permite ao avaliado obter
conhecimento acerca dos aspectos a serem melhorados em seu proprio desempenho.
- O valor da avaliacdo de desempenho tradicional — aquela realizada uma vez por ano
— na qual os eventos acima relacionados costumam ocorrer e, em sua opinido, é um
equivoco aquilo que denomina como sendo o Dia Nacional da Avaliacdo de
Desempenho, isto é:

Lucena
(1992) Aquele dia fatal da devolucao dos formularios de avaliacao, que o avaliador
recebeu um més antes [...]. 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 esta
equipada com os dispositivos para restaurar toda a histéria do desempenho do
empregado durante o ano que passou (p. 39-40).

- Receio das pessoas no que diz respeito & participacdo, muitas vezes por causa da
prépria cultura da organizacéo e pela ansiedade em relacéo ao novo, o que gera certa
inseguranca;
- Falta de esclarecimentos e informacgdes, em relacéo aos objetivos da avaliacao de
desempenho, bem como a falta de conexao entre o método adotado e os objetivos
pretendidos;
- A subjetividade que permeia a avaliagdo de desempenho, o que pode levar o
avaliador a se deixar contaminar por suas préprias percepc¢des, abrindo espacgos para
gue preconceitos e juizos de valor assumam o lugar dos padrdes organizacionais;
Leme - Dificuldades na comunicac¢éo, impedindo assim que os avaliados compreendam os
(2006) reais mqtivqs pelos qugis estdo sendo avaliados e como serao avaliados;

- Resisténcia dos avaliadores, no caso, as chefias, em avaliar os colaboradores de
maneira negativa (quando for o caso), trazendo a tona resultados acima da média.

Quadro 1 — Criticas a implementacéo da avaliagdo de desempenho

Fonte: adaptado dos autores Lucena (1992) e Leme 2006.
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Um ponto crucial, nesse contexto, € a questdo do preparo dos avaliadores, 0s
quais, nem sempre, sdo devidamente treinados e orientados quanto a aplicacdo dos
formularios de avaliacdo. Estes, muitas vezes, ndo conhecem sequer a politica de
gestao de recursos humanos da empresa ou, se a conhecem, ndo conseguem realizar
a necesséria ponte entre uma coisa e outra, ou seja, ndo percebem as implicacfes
dos resultados obtidos no processo de avaliacdo de desempenho e 0s objetivos

maiores da organizacao, delineados pela administracdo da mesma.

Sem preparo adequado, sem conhecimento prévio acerca de como proceder,
sem um treinamento realmente esclarecedor, os avaliadores séo levados,
nao raro, a agir de acordo com seus proprios valores pessoais. (BERGAMINI,
1998, p. 57).

2.2 Abordagens e técnicas de avaliacdo de desempenho

Considerando-se que a avaliacdo de desempenho procura identificar, observar,
medir e desenvolver o desempenho dos individuos, em consonancia com a estratégia
da organizacéo, é necessario que se fale em como medir o desempenho. A propdsito
disso, Caetano (2008, p. 29) assevera: “0 desempenho é avaliado com base em
critérios e medidas que visam a diferenciar contributos elevados de contributos médios
ou fracos para a organizagao”.

Os niveis de desempenho (excelente, médio, fraco...) podem ter um carater
guantitativo ou qualitativo e podem ser avaliados, segundo Caetano (2008), com base
em critérios e medidas que possam mensurar alguns atributos. Para tanto, pode-se
ter a mao instrumentos de medida: 1) centrados na personalidade; 2) centrados no
comportamento; 3) centrados na comparagdo com 0s outros e 4) centrados nos
resultados.

A primeira abordagem, centrada na personalidade, tém a ver com escalas
baseadas em tracos, ou seja, caracteristicas de comportamento. Trata-se de uma
medicdo de competéncias e uma abordagem de avaliagdo de desempenho focada na
personalidade. Caetano (2008) ressalta que essa abordagem tem como principal
objetivo saber se os individuos avaliados possuem certos tracos de personalidade
considerados importantes para o desempenho profissional e para o crescimento da

organizacao.
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A seguir, no Quadro 2, destaca-se a abordagem centrada na personalidade,

suas classificacdes e principais desvantagens, para melhor entendimento do assunto.

AUTOR

ABORDAGENS

CLASSIFICACOES

DESVANTAGENS

Caetano
(2008)

Centradas na
personalidade

Escalas baseadas em tracos

Desenvolvida  por  Paterson
(1922), este tipo de escala
deveria permitir ao avaliador
julgar os avaliados de uma forma
0 mais discriminada possivel,
devendo-se considerar os tragos
de personalidade do avaliado,
relacionando o ponto da escala
que melhor corresponder a
performance do mesmo. Esses

Carater subjetivo e a
dificuldade em que o
avaliador tera em construi-
la, faltando-lhe, muitas
vezes, 0 devido rigor, uma
vez que é feita com base
em tragos incertos da
personalidade do avaliado,
tornando-se alguns
requisitos dificeis para
definicbes avaliativas.

tracos de personalidade podem,
ou ndo, estar definidos de uma
forma resumida e a escala
assentar em numeros ou
adjetivos que representam as
posi¢cdes de desempenho.

Medicdo de competéncias

A questdo das competéncias tem
a ver com conhecimentos,
habilidades e capacidades
indispensaveis ao trabalho do
empregado, de modo a que
consigam atingir 0s objetivos
organizacionais. Neste tipo de
abordagem, interessa avaliar a
demonstracdo concreta das
competéncias por parte dos
colaboradores e, por isso, 0s
avaliadores medem as
competéncias, através de
escalas de cotacao (estas podem
ser respondidas pelo proprio,
pela hierarquia, pelos pares ou
pelos clientes), as quais podem
ser combinadas com testes de
conhecimento.

Quadro 2 — Abordagem centrada na personalidade

Fonte: Adaptado Caetano (2008)

A segunda abordagem, centrada no comportamento, surge como uma resposta
as abordagens centradas na personalidade e que, baseadas na anélise do
comportamento, criaram uma série de instrumentos diversificados para a investigacao
e aplicacdo prética da avaliacdo de desempenho. Caetano (2008) aponta que a
abordagem centrada em comportamento difere da centrada na personalidade por se

basear em comportamento e ndo em traco.
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No Quadro 3, destaca-se a referida abordagem, classificagdo e principais

desvantagens.

AUTOR ABORDAGENS CLASSIFICACOES DESVANTAGENS
Incidentes criticos Sdo muito complexas e
Trata-se de um método que consiste em | demoradas, requerem
registrar os comportamentos que impactam | especialistas em suas
de maneira significativa o desempenho da | aplicagbes que  possam
organizagdo, tanto os positivos quanto os | definir as dimensdes
negativos. Esta forma de mensuragdo | comportamentais, 0 que
constitui uma das bases mais Uteis para | podem incidir em custos
gerir o desempenho, uma vez que | significativos para as
possibilita ser muito especifico no feedback | empresas em geral.
a dar aos colaboradores e a esclarecer as

Fernandes : A

Abordagens expectativas de melhoria.
e Caetano centradas no
(2000)

comportamento | Escalas de escolha forcada

Serdo vistas um pouco mais a frente e
consistem em apresentar ao avaliador
blocos de afirmagBes com descrigBes
positivas e negativas, de modo a que o
mesmo opte em escolher a metade dos
itens que melhor definam o desempenho
do avaliado.

Escalas ancoradas em comportamentos
Estas escalas foram apresentadas para
servirem como uma nova proposta onde
sdo descritos comportamentos que
revelem diferentes niveis de habilidades
em cada dimensao a ser avaliada.

Escalas de padrdo misto

Possuem trés exemplos comportamentais
especificos para cada dimenséao e indicam
também trés niveis diferenciados de
desempenho, ou seja: acima da média,
dentro da média e abaixo da média. Neste
caso, 0 avaliador responde as trés
guestdes de cada dimensdo enfocando em
gue medida o comportamento do avaliado
€ melhor, pior ou igual ao que é descrito na
afirmacéo.

Escalas de observagdo comportamental
Consistem, especificamente, em
descri¢cBes precisas de comportamentos a
adotar pelos colaboradores, as quais
podem ser apropriadas em certo tipo de
funcdes pouco complexas e relativamente
padronizadas.

Quadro 3 — Abordagem centrada no comportamento
Fonte: Adaptado de Fernandes e Caetano (2000).

As abordagens centradas na comparagcdo com 0s outros partem do principio
da comparacgao entre o desempenho entre pessoas, num mesmo tipo de trabalho. Por

isso, baseiam-se na comparacdo entre individuos. Caetano (2008) falam que as
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referidas abordagens, por ndo terem dependéncia com a abordagem em
comportamentos, podem ser discricionarias e ndo permitirem um retorno adequado
ao avaliado.

Apresenta-se no Quadro 4, a classificacdo e principais desvantagens da

abordagem em foco:

com 0s outros

A partir deste modelo, formam-se
todos o0s pares possiveis de
empregados, sendo que cabera ao
avaliador decidir qual é o melhor
entre cada par, tomando como base
a performance global de cada um. A
posicdo final de cada avaliado
calcula-se somando o numero de
vezes em que tenha sido escolhido
como o melhor. O resultado exprime-
se numa lista com o0s nomes
hierarquizados.

AUTOR ABORDAGENS CLASSIFICACOES DESVANTAGENS
Ordenacdo simples Fornecem pouca
Neste tipo de abordagem, ordenam- | informacé&o para transmitir
se os empregados do melhor para o | feedback aos avaliados e,
pior, em virtude da afericdo global do | muitas vezes, s6 podem
seu desempenho. Sua aplicacéo, ndo | ser utilizadas com um
obstante, implica num ambiente | nUmero reduzido de
rigidamente  hierarquizado, nem | participantes.
Abordagens sempre oportunizando um feedback | Precisa-se ter a
Fernandes i o ) o~ .
e Caetano centradas na de melhorla~ aos funcionarios. dlspo§|gao do avall_ador
(2000) comparacao Comparacéo por pares um ndmero avantajado de

comparacoes,
principalmente, quando
envolve grandes grupos.

Distribuicdo forcada

Neste segmento, comparam-se 0S
grupos de individuos com niveis de
desempenho similares, ao invés de
comparar-se as pessoas umas com
as outras. Assim sendo, os niveis de
desempenho  sdo  previamente
estabelecidos, como por exemplo,
excelente, bom, fraco e inaceitavel. O
avaliador faz entdo corresponder
uma determinada percentagem de
avaliados a cada um destes niveis de
desempenho ja estabelecidos
anteriormente.

Quadro 4 — Abordagem centrada na comparagcdo com 0S outros

Fonte: Adaptado de Fernandes e Caetano (2000).

Por fim, as abordagens centradas nos resultados utilizam os resultados obtidos
com relacdo ao desempenho do avaliado e analisam de que maneira esses mesmos
resultados estdo alinhados com os objetivos previamente estabelecidos pela

organizacdo. E feita, por um determinado periodo, é realizada em confronto com
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padroes de desempenho previamente determinados ou, ainda, em 0posi¢do aos
objetivos definidos anteriormente (CAETANO, 2008).

A abordagem mais utilizada pelas organizacdes e mencionada pelos autores:
Caetano (2008), Caetano (2008), Teixeira (2005) e também a que norteia o Manual
de Orientacdo para a Gestdo do Desempenho (BRASIL, 2013) é a centrada nos
resultados, pois permite que a organizacado tenha uma percepc¢éao do desempenho
do avaliado em relacéo aos objetivos propostos para o crescimento, tanto da empresa,
como do empregado, num determinado periodo de tempo. E mais ainda, o fato de que
esse tipo de filosofia empresarial é contemplada no ambiente organizacional, dentro
da abordagem de obtencdo de metas. E certo que uma abordagem como essa
enfatiza o estabelecimento de objetivos acordados entre a alta esfera administrativa e
seus subordinados. E uma vez definidos, esses objetivos passam a constituir a pedra
angular na qual o trabalho, a avaliagdo e o controle sdo buscados na organizacao.

No Quadro 5 segue as abordagens centradas nos resultados, classificacdes e

desvantagens:



28

AUTOR ABORDAGEM CLASSIFICACOES DESVANTAGENS
Padr6es de desempenho A grande desvantagem
Neste tipo de abordagem, os | das abordagens centradas
resultados do trabalho podem ser | no resultado reside no fato
comparados com a performance | de que dependem, para
do empregado, com a | serem realizadas, de
performance de outros | julgamentos  avaliativos
empregados com funcdes | que nem sempre permitem
semelhantes, ou mesmo com um | a comparagao
padréo de trabalho pré-definido e | interindividual, apesar de
aceito como adequado ao cargo. | tornar esse método menos
Este padréo pode ser definido a | ameagador e mais
partir dos niveis de desempenho | objetivo.
anteriores da empresa, ou de | Podem ser de dificil
outras empresas do mesmo | execucao pois 0s
ramo, ou ainda do estudo dos | objetivos, segundo o autor,
tempos e movimentos | podem ser distanciados
necessarios para realizar um | das prioridades

Teixeira Centradas nos determinado trabalho, e do | estratégicas da

(2005) resultados esforco nele envolvido. Deste | organizacgéo,

modo a mensuracdo dos
resultados pode recair tanto
sobre a quantidade como

também sobre a qualidade do
trabalho.

Gestéo por objetivos

A gestdo por objetivos é
alicercada em cinco pilares, ou
fases, quais sejam: objetivos a
longo prazo; objetivos a curto
prazo; objetivos individuais;
avaliacdo de resultados; acgbes
corretivas.

Considerando-se tais etapas,
entende-se que a referida gestéo
por objetivos é uma filosofia de
trabalho que procura direcionar
os esforgcos da gestdo para o
alcance de metas pré-
estabelecidas e bem pactuadas
entre as partes que compdem o
todo organizacional e, assim,
coloca em segundo plano os
meios, 0S processos, numa clara
oposicdo ao meétodo taylorista.
Trata-se, portanto

desprestigiando, dessa
forma o trabalho em
equipe, nao permitindo,
também a comparacdo
interindividual.

Quadro 5 — Abordagem centrada nos resultados

Fonte: Adaptado de Teixeira (2005).

Até aqui, mostrou-se as abordagens de medida que balizam a avaliagdo de

desempenho no bojo das organizacfes. Ha, todavia, que se destacar os diversos

métodos ou técnicas para utilizagcdo da avaliacdo de desempenho (conforme se

pode verificar na literatura disponivel) — das quais Oberg (1997) apresenta uma
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relacdo descrevendo-as com nomes especificos, em que pese o fato de que outros
autores adotem denominacdes diferentes. Para o referido autor, essas técnicas sao
assim definidas: avaliacdo por escrito; escala grafica de classificacdo; analise de
campo; classificacdo por escolha forcada; avaliacdo de incidentes criticos;
administracdo por objetivos; método dos padrbes de trabalho; métodos de
classificacao; e centros de avaliacdo. A seguir, destaca-se a relacdo e conceito dessas
técnicas, segundo Oberg (1997), Levinson (1997), Bergamini (1998) Pontes ((2002) e

outros:

a) Avaliagéo por escrito

Segundo Bergamini (1998), essa técnica visa a descrever 0 comportamento
profissional do empregado, de maneira menos formal e mais livre, o avaliador
evidencia os pontos fortes e os pontos fracos do avaliado, suas potencialidades,
metas e objetivos. Ha, no entanto, um grau de subjetivismo consideravel, neste tipo

de abordagem, cuja tabulacdo dos dados mostra-se inviavel.

b) Escala grafica de classificagao

Conhecida como sistema de graficos analiticos, constitui um método pelo qual
o desempenho da pessoa é avaliado, mediante fatores previamente elencados. A
escala grafica prop6e avaliar o empregado em relacdo a qualidade e a quantidade do
seu trabalho, utilizando-se, também, de outros fatores que variam, conforme a funcao,
e que podem incluir aspectos como: inovac¢ao, criatividade, cooperacao, lideranca etc.

Trata-se de um dos métodos avaliativos mais utilizados nas organizacoes,
sendo o mais utilizado, embora apresente variagdes quanto a forma de apresentacao,
a qual, ndo raro, pode sofrer criticas, dado ao fato de ndo permitir uma flexibilidade
maior por parte do avaliador. Pontes (2002) esclarece que o método de escala grafica
favorece elementos como: o efeito halo e a tendéncia central, que sdo prejudiciais
a avaliacdo de desempenho.

A expressao efeito halo, cunhada pelo psicologo americano Edward L.
Thornidike (apud PONTES, 2002), indica a possibilidade de o avaliador, antes mesmo
de proceder a avaliacdo de desempenho, deixar-se contaminar por impressoes

prévias, acerca do avaliado; Se tais impressdes (muitas obtidas no dia-a-dia) forem
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positivas, a tendéncia de que a avaliagdo desenvolva-se, também, de forma positiva,
pode ocorrer (0 mesmo pode ocorrer em caso negativo) — podendo, assim,
comprometer, seriamente, tal situacado, comprometendo, a avaliacdo de desempenho,
ja que esta ndo reproduzira fielmente, o comportamento da pessoa no trabalho.
Quando se fala em tendéncia central, é necessério ter em mente que, muitas
vezes, um avaliador, com pouco preparo, pode recear a utilizar as escalas mais baixas
ou mais altas para avaliar o individuo, optando, assim, por uma alternativa
conciliadora, ou seja, um meio-termo, por meio do qual o compromisso real com o
processo avaliativo ficara em segundo plano, j& que os avaliados, em tese, serdo

vistos como medianos.

c) Andlise de campo

Fundamentando-se em entrevistas, Oberg (1997) ressalta que essa técnica
deve ser utilizada por um especialista, diretamente com o superior imediato,
analisando o desempenho dos seus subordinados, por meio de levantamentos,
tratando-se, pois, de uma verdadeira assessoria ao avaliador.

Apesar de consumir bastante tempo e andlise, € um dos métodos mais
completos de avaliacdo de desempenho, posto que ndo apenas verifica o
desempenho do avaliado como também permite um planejamento de ac¢bes de

melhoria em relacéo a sua performance.

d) Classificacéo por escolha forcada

Apesar de receber criticas, por ser considerado um tanto quanto discriminatorio
(pois classifica os avaliados em bons, médios e fracos) e por ndo conter informacdes
aplicaveis ao desenvolvimento e aprimoramento do individuo, trata-se de um método
gue apresenta resultados menos subjetivos — eis que o avaliador ndo expressa (ou
expressa pouco) suas tendenciosidades (caso estas existam), uma vez que nao
conhece as ponderacdes atribuidas a cada afirmacéao.

Esse meétodo, para Pontes (2002), pressupfe avaliar o desempenho das
pessoas por meio de afirmacdes. Caso em que o avaliador escolhe, num grupo de

afirmacdes, aquelas que mais se adequem e as que menos se adequem ao
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desempenho do sujeito avaliado; numa etapa seguinte, as afirmacdes séo
classificadas.

e) Avaliacao de incidentes criticos

Tende a exigir uma observacao constante, consistente e sistematica, conforme
Pontes (2002), por parte do avaliador, em relagcdo ao avaliado. Caracteristica que
pode tornar-se um fardo, para o avaliador, comprometendo, ainda, o feedback dos
avaliados — que pode demorar, dependendo do caso, até seis meses ou um ano para
ocorrer. Sua fundamentacdo deriva da tese de que existem, no comportamento
humano, algumas idiossincrasias profundas, capazes de conduzir a0 sucesso ou ao

fracasso. Cabe ao avaliador registrar tais aptiddes, apds cuidadosa observacao.

f) Administragdo por objetivos

A técnica administracéo por objetivos, para Bergamini (1998), esta muito ligada
a andlise do desempenho e pode ser utilizada, ndo apenas para avaliar e julgar o
desempenho, como também para comparar a performance individual, no que respeita
as metas organizacionais; para clarificar, tanto o trabalho a ser realizado quanto as
expectativas de realizacdo, podendo ser utilizada como fundamento para a definicdo
de salarios e promoc¢des. De modo mais amplo, trata-se de um método que se baseia
numa avaliagdo sazonal entre os resultados determinados para cada empregado e 0s
resultados por cada um destes, realmente, obtidos. E um modelo que privilegia os
resultados da tarefa e pouco serve para a efetiva avaliacdo do comportamento das

pessoas na organizacao.

g) Método dos padrdes de trabalho

Oberg (1997) fala que esse método ajuda a prevenir a ocorréncia do efeito halo
e a tendéncia central, assim como o subjetivismo. E uma ferramenta que prevé metas
de trabalho e gestdo de pessoas, com o intuito de melhorar a produtividade. Cada
meta adota padrées de desempenho que devem ser buscados, bem como o nivel de

gualidade desejado e os prazos para que sejam apresentados resultados.
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Para que haja efetividade, os padrbes de desempenho precisam ser bem
esclarecidos e justos, sendo necesséaria uma observacao sistematica dos individuos
no trabalho. Além disso, tende a ser bastante Util nos cargos mais operacionais, onde
a diversidade de tarefas € menor. Ja no que diz respeito aos cargos mais complexos
e ligados a lideranga ou gestao, os resultados podem ser menos importantes. Ha dois
métodos bastante utilizados, com a finalidade de realizar essa comparagdo: a
classificacdo por revezamento e a comparacao dois a dois.

Na classificacdo por revezamento, o avaliador relaciona seus empregados,
classificando-os, em grupos distintos, partindo do melhor para o pior ou vice-versa,
dentro de uma mesma escala.

A comparacao dois a dois € um procedimento de avaliacdo, através do qual,
cada membro de um determinado grupo avaliado € comparado com outro, do mesmo
grupo, considerando-se, entre estes, suas respectivas caracteristicas de
desempenho.

h) Centros de avaliacéo

Um centro de avaliacdo € um espaco onde pessoas de areas diferentes séo
reunidas, durante um determinado periodo de tempo (dois ou trés dias, por exemplo),
para trabalharem em atividades individuais ou coletivas, iguais as que lhes seriam
repassadas, caso fossem promovidas (CABRAL, 2008).

Partindo de um julgamento compartilhado, os observadores emitem suas
opinides e contribuem para que a organizagao consiga prever, com relativa exatidao,
o potencial de desempenho de seus colaboradores, o que muito pode contribuir, sem

duavida, nos casos em que promocdes funcionais estejam em jogo.

f) Avaliagdo 360 graus

E também conhecida como feedback 360° e trata-se de uma avalia¢do coletiva,
baseada na ideia de que, quanto mais se souber acerca de um determinado
empregado, melhor sera, ja que, em tese, 0 seu superior imediato, por si sO, nao
consegue realizar uma avaliagdo, o mais completa possivel (CUNHA, 2009).

Nesse entendimento, acata-se a premissa de que o empregado nao trabalha

para o seu chefe e, sim, para a organizagcdo como um todo. Desse modo, o individuo
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€ avaliado por seus pares, por seus subordinados e por sua chefia imediata (em
algumas situacdes, pode ocorrer uma avaliagdo externa a organizacdo -
fornecedores, clientes, por exemplo). Ha organizacdes que incluem, nesse processo
avaliativo, a autoavaliacédo, o que permite ao empregado comparar a imagem que ele
passa para as outras pessoas com a imagem que ele tem de si mesmo.

No entanto, mesmo que se considere o anonimato, no fornecimento das
informacdes avaliativas, tal método, as vezes, depara-se com o receio que as pessoas
tém de manifestar suas opinides acerca de um superior ou de um colega de trabalho
— fato que pode comprometer os resultados fidedignos da avaliag&o.

Segundo Reis (2010), a avaliagdo 360° é um importante instrumento avaliativo,
ja que exige uma percepcdo e um entendimento criterioso, a respeito de como ira
atender aos objetivos da organizacdo, no que diz respeito ao capital humano e ao
crescimento da propria organizacdo como um todo.

Por outro lado, de acordo com Waldman e Atwater (1998), a avaliacdo de
desempenho 360° é uma ferramenta das mais complexas e completas, disponiveis;
eis que todos os empregados sdo, ao mesmo tempo, avaliadores e avaliados, mesmo
gue sob anonimato e ainda que nao haja interacdo entre estes e aqueles. Uma das
vantagens que se pode depreender deste tipo de avaliacdo € o fato de os
subordinados poderem avaliar suas chefias, de maneira objetiva e o mais claro
possivel.

N&o obstante, pode ocorrer que, por falta de sintonia ou de empatia com suas
chefias, os subordinados venham a emitir juizos de valor desfavoraveis as mesmas,
com base em questbes pessoais e ndo profissionais. E, ndo raro, pode ocorrer a nao
interacdo entre avaliados e avaliadores, ou seja, entre as pessoas que participaram
da avaliacdo, com o intuito de trocar feedbacks construtivos e experiéncias que em
prol da melhoria do desempenho individual e coletivo. Fatores que podem,
obviamente, representar um dado negativo, quanto a avaliacdo 360°.

Oberg (1997) concordam que os pontos positivos da avaliagédo de desempenho
360° diz respeito a ser possivel, dentro da organizacdo, averiguar-se 0
“‘desenvolvimento das capacidades de lideranca, a redugao das distorcbes de
avaliacao por via da utilizacéo de multiplos avaliadores e critérios, bem como a riqueza
da informagé&o que pode ser discutida em sesséo de feedback” (OBERG, 1997, p. 37).

As etapas da avaliacdo de desempenho 360° envolvem a organizacdo, a

gerencia e o individuo, na empresa, da seguinte forma: individualmente o empregado
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€ avaliado por seus pares, tendo em vista o seu desempenho para um determinado
periodo de tempo. Essa avaliagdo permite que o individuo tenha compreenséo dos
requisitos que estdo sendo avaliados, do seu desempenho e o que pode leva-lo a
melhorar.

A geréncia, quando avaliada pelos seus subordinados, pode fornecer uma
visdo de planejamento, a longo prazo, no que respeita as suas necessidades, na
tomadas de suas decisdes, na melhoria do seu nivel de comunicacdo e
relacionamento em equipe, bem como no proprio desempenho dessa equipe. E uma
técnica que permite, a organizacao, uma visado geral do perfil de seus profissionais e
dos aspectos que afetam diretamente a qualidade e competitividade do seu negdcio.
E possivel perceber se os objetivos estdo sendo alcancados ou se ha necessidade de
contratacao, demissdao, treinamento de funcionarios...

Para Rabaglio (2004), o processo de avaliagéo coletiva permite mensurar as
competéncias organizacionais, gerenciais e funcionais, ou seja: diagnosticar gestores,
empresa/organizacdo e competéncias individuais, ligadas aos cargos da empresa,
permitindo, dessa forma, visualizar se as competéncias atribuidas ao grupo estédo
alinhadas com a missao, a visdao e os valores da organizacdo. Torna-se, pois,
importantissimo, delimitar e descrever as competéncias de cada individuo, no
processo organizacional, tornando a avaliacdo de desempenho 360° um método
viavel para a empresa. O autor reforca, ainda, que esse método permite aos gestores
conhecerem os pontos fracos dos seus colaboradores, o que corrobora uma relacao
constante de feedback e o acompanhamento dos planos de desenvolvimento pessoal
de sua equipe.

Pages (2008), quanto a técnica avaliacdo de desempenho 360°, adverte que o
método traz complicacBes para os atores, pois, o avaliado, ao participar de sua propria
avaliacdo, pode resguardar-se das regras estabelecidas pela organizacao, podendo,
dessa forma, penalizar-se ou se exaltar, no processo avaliativo. Destaca-se, no estudo
sobre as varias técnicas dessa ferramenta, a avaliacdo de desempenho 360° que,
segundo a literatura disponivel sobre o assunto, é a que mais esta sendo utilizada —
por fornecer um leque amplo de mensuracdo do desempenho do avaliado, uma vez
que traz informacdes oriundas de varias fontes. Apresenta-se, no Quadro 6, um
resumo, para melhor visualizagédo, das abordagens, escalas e técnicas de avaliagdo

de desempenho apresentadas até aqui:
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personalidade

competéncias.

Centradas no
comportamento

Incidentes criticos;
Escolha forcada;
Ancoradas em
comportamentos;
Padréo misto.

Centradas na
comparacado com 0s
outros

Ordenacao simples;
Comparacgao por
pares;

Distribuigdo forgcada.

Centradas nos resultados

Padrdes de
desempenho;
Gestéo por objetivos;

ABORDAGENS ESCALAS TECNICAS
Baseada em tragos;
Centradas na Medicédo de

Avaliacdo por escrito;

Escala grafica de classificacao;
Analise de campo;

Classificacao por escolha forcada;
Avaliacdo por incidentes criticos;
Administracdo por objetivos;
Método dos padrdes de trabalho;
Centros de avaliacao;

Avaliacéo 360°.

Quadro 6 — Resumo das abordagens

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

2.3 Avaliacdo de Desempenho no Servigo Publico Federal: retrospectiva historica
e modelo adotado pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE)

Costa (2012, p. 26) afirma que “as alteracdes sofridas nos ultimos anos, quer

em nivel tecnolégico, politico, econémico, social e cultural, & escala nacional bem

como internacional teve um impacto direto nas organizagbes” e que a necessidade de

sobreviver nesse novo contexto faz com que novas competéncias sejam

desenvolvidas. Por isso a gestdo por competéncias torna-se necessaria para a

organizacdo e se tem tornando, ainda segundo o autor supra citado, o seu novo

paradigma.

Os atuais modelos 360°

inserem-se numa filosofia de gestdo por

competéncias, o que pressupde uma elaboracdo mais clara da analise e
pratica na descricdo de competéncias criticas para cada posto de trabalho.

L.

E nesse contexto que emerge o novo paradigma na Gestdo de Pessoas,
através de Modelos de Gestao por Competéncias (COSTA, 2012, p. 39).

No servi¢o publico federal, a avaliacdo de desempenho é uma obrigatoriedade

legal, exigida, desde 1977, pelo Decreto 80.602. O Plano de Carreira dos Cargos

Técnico-Administrativos em Educacao, instituido pelo decreto 5.825, de 2006, reforca

a obrigatoriedade da avaliacdo de desempenho. Embora ndo seja exigido nem
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mencionado um modelo especifico para mensurar o desempenho dos servidores
publicos federais, a avaliacdo de desempenho 360°, pelos motivos ja expostos, é o
modelo que mais se adequa as novas necessidades do servigco publico, sendo, pois,
utilizado pela Universidade Federal do Maranhdo — nesse mister, objeto de estudo
deste trabalho.

Sobre a exigéncia dessa ferramenta, no servico publico federal, em especial
para avaliar o trabalho dos Técnico-Administrativos em Educacéo, ter-se-a, a seguir,
uma evolucéao histérica da sua obrigatoriedade no servico publico federal.

A avaliagdo de desempenho, no ambito do servico publico federal,
historicamente, sempre esteve muito ligada a questdo da promocao funcional dos
servidores, 0 que pode ser confirmado ao se analisar o percurso desse instrumento
avaliativo, na esfera estatal brasileira, desde a sua instituicdo, em meados dos anos
1936, em decorréncia da Lei 284 de 28 de outubro de 1936 (GRILLO, 1982). Essa Lei
instituiu a questdo do mérito, por meio da ado¢édo do concurso, para ingresso na vida
publica e determinou as diretrizes do primeiro plano de classificacdo de cargos,
culminando com a aprovacao do regulamento de promoc¢des — baseadas, a partir dai,
na avaliacdo de desempenho dos funcionérios ligados a administracdo publica federal.

Segundo Nassuno (1998), a necessidade de avaliagdo de desempenho dos
servidores publicos, ganhou dimensfes maiores, nas décadas antecedentes aos anos
90, principalmente pela necessidade na melhoria dos resultados institucionais das
organizacdes publicas, levando em consideracdo as pressbes do contexto
internacional competitivo e o sentimento de insatisfacdo da sociedade em relacéo ao
precario atendimento no servigo publico.

Por outro lado, historicamente, no Brasil, a administracdo publica ocorreu sob
trés vertentes distintas, que se foram implantando, ao longo do tempo. Brasil (1995),
aponta os modelos que se seguiram, nesse contexto, quais sejam: o patrimonialista,
0 burocratico e o gerencial. E 6bvio que, em cada segmento da histéria do Pais, tais
modelos manifestaram-se de maneira mais veemente aqui e ali, mediante cada
situacao experienciada.

O modelo patrimonialista, que perdurou até meados de 1889, foi marcado pelo
nepotismo, pela corrupcéo e pela acdo da Coroa Portuguesa, até entdo senhora da
nacao brasileira. Os cargos publicos eram destinados a alguns escolhidos, que pouco
trabalhavam e muito lucravam e, ainda por cima, gozavam do status de pertencentes

a dita nobreza real. O modelo em questao ter-se-ia propagado até os anos 1930, no
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Brasil. Com o advento do modelo burocratico, verificou-se uma tentativa do Estado de
minimizar ou erradicar os efeitos demandados pelo modelo patrimonialista, adotando
uma gestado que viesse a separar o publico do privado e o politico do administrativo
(KLERING, 2010).

A administracdo publica, sob o formato burocrético, tem como pilares as ideias
de profissionalizagéo, carreira, hierarquia de funcdes, formalismo e a intencdo de
estabelecer um poder racional/legal, ja que, por conta do modelo anteriormente
vigente, a desconfianca em relagcdo aos agentes publicos e a notéria falta de
seriedade, por parte de muitos deles, tornou-se necessaria a priorizagao de controles
rigidos das acdes administrativas. Em que pese tal intento (o de controlar), verifica-se
que, de certa forma, o Estado perde a nocdo de sua funcéo prioritaria, que é a de
servir a sociedade, melhorando a qualidade dos servicos publicos (COSTA, 2008).

A partir do Decreto-Lei 200/67 o Estado brasileiro tenta implementar uma nova
perspectiva administrativa, denominada gerencial. Modelo que, ao invés de engessar
as praticas do poder publico, busca a superacdo da rigidez burocratica, pela
flexibilizacdo da administracdo e pela qualidade, no fornecimento dos servigos a
populacéo, vislumbrando, oportunamente, a qualificacdo dos servidores publicos.

Para Klering (2010, p. 35), a criagao da Fundacdo Nacional de Administragao
Publica, nos anos de 1986, deu-se com o objetivo de “[...] formar, aperfeicoar e
profissionalizar o servidor publico de nivel superior, visando a modernizacéo do setor
publico”. Ainda segundo o autor, muito embora os trés modelos citados se tenham
evidenciado com maior énfase, em determinados momentos histéricos, acredita-se
que ainda perduram, até hoje, em determinados segmentos da administracdo publica,
podendo-se, no maximo, discernir a prevaléncia de algum deles (KLERING, 2010).

As mudancas ocorridas nos modelos de administracdo publica, ao longo dos
periodos da historia do Brasil, verificaram-se, também, na avaliacdo de desempenho
que, ndo obstante, vem sendo utilizada. A par dessas informacdes, o Quadro 7,
abaixo, retrata alguns fatos marcantes, que contribuiram, significativamente, no
percurso historico da avaliacdo de desempenho no setor publico segundo Silva
(2001):
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LEIS, DESCRICAO
DECRETOS E
PORTARIAS
Lei 3.780 de 12 | Promulga o novo plano de classificagdo de cargos, reestruturando a carreira do servigo
de julho de publico federal; ficam estabelecidos os critérios para a promog¢éao via merecimento e via
1960 antiguidade, por meio do método da escala gréfica, um dos modelos de avaliagdo de

desempenho utilizados.

Decreto 80.602

Implementa a avaliacdo de desempenho, no servico publico federal, através do

de 24 de chamado método da distribuicdo for¢ada, extinguindo, por outro lado, o critério da
outubro de antiguidade. Desta feita, as promoc¢des funcionais passaram a ser realizadas,
1977 utilizando-se critérios como 0 aumento por mérito e a progresséo funcional.

Decreto 84.669 | Adota um novo método de avaliacdo de desempenho, o qual retomava o método da
de 29 de abril escala gréfica, com algumas diferencas em relacdo & experiéncia anteriormente
de 1980 adotada na década de 1960. Neste sentido, passou-se a utilizar-se a chamada

progressao horizontal, isto é, a mudanga de pardmetro salarial dentro da mesma classe
ou funcao, e também adotou-se a progresséao vertical, baseada na antiguidade.

Lei 7.596 de 10

Em seu artigo 3°, estabeleceu que as instituicdes federais de ensino superior, sejam as

de abril de organizadas na forma de autarquia, ou aquelas em forma de fundagdo publica,
1987 passariam a ter um plano Unico de classificagdo e retribuicdo de cargos e empregos
para os funcionarios docentes e para os funciondrios técnicos e administrativos.
Decreto Aprova o plano unico de classificagao e retribuicdo de cargos e empregos — PUCRCE,
94.664, de 23 para professores e servidores técnico-administrativos das instituicdes de ensino
julho de 1987 superior da esfera federal; sob os auspicios desse Decreto, ocorrem novas diretrizes

para as politicas de gestdo de pessoas nas instituicdes referidas, diretrizes essas que
passaram a determinar a progressdo funcional como sendo uma das maneiras do
servidor técnico-administrativo obter a promogao, obviamente que por mérito, titulagao
e por gualificacao.

Portaria 475 do
Ministério da
Educacéao, de
26 de agosto

Aborda as normas complementares para a execugdo do PUCRCE, dispondo, em seu
art. 24, que a progressao por mérito teria por base a avaliagdo de desempenho, desde
gue realizada em conformidade com as diretrizes emanadas pelo érgdo de recursos
humanos e aprovada pelo conselho superior responséavel. Para ter direito a progresséo,

dezembro de
1990

de 1987 a cada dois anos, o0 servidor técnico-administrativo deve ser avaliado em seu
desempenho.

Lei 8.112, de Dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias

11 de e das fundacdes publicas federais; contém toda as classificagdes de cargos, direitos e

deveres desses servidores.

Lei 11.091, de
12 de janeiro
de 2005

Estabelece a estrutura do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacé&o, no &mbito das instituices Federais de Ensino vinculadas ao ministério da
Educacao. Dispde sobre como o servidor podera progredir na carreira e determina o
gue o Plano de desenvolvimento Institucional contemplard.

Decreto 5.707
de 23 de
fevereiro de
2006

Institui a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administracdo
publica federal, nas instancias direta, autarquica e fundacional, além de regulamentar
os dispositivos da Lei 8.112, de 11 de setembro de 2012.

Decreto 5.825,
de 29 de junho
de 2006

Estabelece as diretrizes a serem tomadas para a elaboracdo do plano de
desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo, instituido pela Lei 11.091, de 12 de janeiro de 2005.

Quadro 7 — Evolucéo histérica da legalidade da avaliacdo de desempenho no Servi¢co

Publico Federal

Fonte: Adaptado de leis e decretos referentes a avaliacdo de desempenho e outros.

Em que pesem todas as consideragbes e estatutos legais, descritos no

Quadro 6, nota-se que, de um modo geral, a ado¢édo da avaliagdo de desempenho,

na administracdo publica federal, vem sendo implementada sempre, muito mais

voltada ao atendimento das necessidades relacionadas a promocéao funcional, ficando

em segundo plano outras consideracdes.
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De forma que a avaliacdo de desempenho estd sempre vinculada ao momento
em que se pensa e que se estruturam as a¢des direcionadas a promocao do servidor
publico, visando a aumentos salariais. E o que confirma o Relatorio da Organizacio
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico — OCDE, sobre a Avalicdo de
Gestao de Recursos Humanos no Governo do Brasil (BRASIL, 2010).

O j& mencionado Relatério da Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdmico sobre a Avalicdo de Gestdo de Recursos Humanos no
Governo do Brasil faz duras criticas ao processo de gestdo de pessoas na esfera
federal (BRASIL, 2010).

A avaliacdo de desempenho dos servidores publicos federais tem sido feita, em
grande parte, com o proposito maior de concessdo de promocgdes, ficando em
segundo plano aspectos como melhoria da performance do funcionério e sua
produtividade, a revisdo do trabalho executado, no objetivo de melhora-lo
continuamente, efetivacido de treinamentos. (PAGES et al, 2008). Dai, 0 processo
conhecido como avaliacdo de desempenho achar-se desvinculado de uma estrutura
maior, alinhada a politica de recursos humanos da instituicdo, numa esfera macro (id.
ibid.).

No que diz respeito a avaliagdo de desempenho, ressalte-se que, mesmo com
as melhorias significativas, incorporadas nas ultimas décadas, nessa ferramenta, para
mensurar o desempenho dos servidores, 0s prémios por desempenho passaram a
fazer parte do salario permanente do servidor, de forma aleatéria, sem levar em
consideracdo o desempenho por atividade excepcional no servico. O Relatério da
OCDE alerta, ainda, que o governo federal deveria dar énfase as competéncias, no
processo de gestdo de pessoas, aplicando-se aos sistemas de recrutamento, gestao
por desempenho e promocéao. Principalmente (ainda segundo o Relatério da OCDE),
porque as competéncias devem fornecer um quadro de referéncias comum para toda
a administracdo, mesmo sabendo-se que, para implanta-las, no sistema publico, ha a
necessidade de um investimento consideravel de tempo e esfor¢cos, que exigir4 do
governo federal uma mudancga cultural, como ocorreu, por exemplo, na Franga, no
Reino Unido e na Bélgica.

As instituicOes federais de ensino superior vém, ao longo do tempo, buscando
a melhor ferramenta para avaliar o desempenho de seus servidores, principalmente

porque o Decreto 5.825, de 29 de junho de 2006, n&do estabelece qual o modelo de
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avaliacdo de desempenho deva ser adotado nas IFES, mas apenas conceitua a

ferramenta no Art. 3°;

VIl - avaliacdo de desempenho: 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 o padrao de
gualidade de atendimento ao usuario definido pela IFE, com a finalidade de
subsidiar a politica de desenvolvimento institucional e do servidor (BRASIL,
2006).

Em 2013, foi publicado o0 Manual de Orientacao para a Gestao do Desempenho,
pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (BRASIL, 2013). O principal
objetivo desse manual € orientar gestores, servidores e colaboradores dos 6rgaos e
entidades integrantes da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, quanto a aplicacdo da sistematica para avaliacdo de desempenho, de
que trata a Lei 11.784, de 22 de setembro de 2008, e o decreto 7.133, de 19 de marco
de 2010. Nele, os objetivos da Avaliacdo de Desempenho séo descritos da seguinte

forma:

e Alinhar os processos de trabalho com a missdo e com o0s objetivos
estratégicos da instituicdo, buscando vincular a atuacéo do servidor e das
equipes com o alcance das metas institucionais;

e Subsidiar o desenvolvimento de programas de capacitacdo, por meio da
identificacdo de necessidades de aprendizagem e do incentivo ao
aperfeicoamento profissional, visando a ampliar a qualificacdo dos
servidores;

Dar apoio ao processo de revisdo do planejamento estratégico;
Identificar necessidades de adequacdo funcional relacionadas a
problemas de adaptacao ao cargo, a funcdo ou a instituicao;

o Democratizar o ambiente de trabalho, estabelecendo um dialogo continuo
com servidores e equipes a respeito dos resultados desejados pela
instituicdo, pelos cidadéos e pela sociedade, acompanhando a superacgéo
dos desafios propostos e articulando consensualmente as corregcfes de
rumo necessarias;

e Analisar os processos de trabalho e diagnosticar melhorias visando a
proporcionar insumos para o desenvolvimento organizacional e para o
aperfeicoamento da prestacao dos servigos publicos. (BRASIL, 2010).

Ainda, segundo o referido manual, o modelo sugerido para ser adotado na
Administracédo Publica Federal € o centrado nos resultados, pois torna a avaliacédo de
desempenho mais objetiva, podendo-se comparar os resultados obtidos com as metas

previamente estipuladas na instituicao.
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A principal justificativa para a ado¢ao, no servi¢o publico, do modelo Mdltiplas
Fontes, aqui neste projeto, denominado também avaliagdo 360°, consiste no fato de
gue a avaliacdo que envolve diversos atores traz informacdes mais amplas, por tanto
mais justas e fidedignas do que as realizadas simplesmente por uma fonte de
avaliacdo — sobretudo porque os envolvidos no processo passam a dividir as
responsabilidades, advindas na avaliagdo, por um nimero maior de participantes,
tornando-a, dessa forma, mais confiavel. Assim, ao enriquecer a mensuracao do
desempenho profissional, a avaliacdo 360°, ou por multiplas fontes, contribui para
tornar o resultado final mais preciso e verdadeiro, pressupondo-se um maior nimero
de assertivas semelhantes dentro do processo avaliativo (BRASIL, 2013).

As vantagens da avaliacdo por multiplas fontes vém por conta da possibilidade
de se ter um processo mais justo, mais exato, com mais credibilidade — o que
corrobora para valoriza-lo e fazer com que os envolvidos sintam-se mais motivados a
participarem dos procedimentos avaliativos (BRASIL, 2013). A figura 1 mostra as

etapas que perpassam a avaliacao realizada por multiplas fontes:

7 a )
o~

Chefia imediata

Avaliacao

Autoavaliacao Avaliacdo pelos

colegas

e

Avaliagdo pelos subordinados

Figura 1 — Demonstrativo da Avaliacédo por Mdltiplas Fontes.

Fonte: (BRASIL, 2013)

As etapas de avalicdo de desempenho que envolvem a figura acima sao
representadas no Quadro 8 conforme descrito no Manual de Orientagcao para a Gestao
do Desempenho (BRASIL, 2013).
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ETAPAS DE
AVALIACAO

DESCRICAO

QUEM AVALIA

Autoavaliacao

Pressupde um processo de reflexdo e analise que
o servidor faz sobre o seu desempenho, durante
um periodo determinado, e em relacéo aos fatores
de avaliacao individual especificados pelo 6rgéo
ou entidade, atribuindo a cada fator uma
pontuacgéo ou

conceito.

O individuo avalia a si
mesmo

Heteroavaliacéo

E realizada pela chefia imediata, considerando os
mesmos fatores de desempenho, descritos no ato
de critérios e procedimentos, também atribuindo, a
cada fator, uma pontuacéo ou conceito. Além dos
fatores, cabe ao chefe imediato avaliar e atribuir
nota ao cumprimento da meta individual (ou
metas), pactuada no plano de trabalho, no inicio do
ciclo de avaliacéo.

A chefia imediata
avalia o individuo

Avaliacéo
equipe (pares)

pela

E feita individualmente, pelos integrantes da
equipe imediatamente subordinada ao respectivo
gestor valiado, considerando os mesmos fatores
de desempenho e atribuindo, a cada um deles,
uma pontuagédo, conforme a escala definida pelo
6rgéo ou entidade.

Os colegas de equipe
avaliam o individuo

Avaliacéo
subordinados

pelos

O conjunto de servidores que fazem jus as
ratificacBes de desempenho estabelecidas no art.
1° do Decreto n° 7.133/2010, que ndo ocupam
funcéo de confianga ou cargos em comisséo, bem
como aqueles que ocupam funcao de confianca ou
cargo em comissdo do Grupo de Direcdo e
Assessoramento Superiores (DAS) 3, 2, 1 ou seus
equivalentes, estdo sujeitos a autoavaliacdo, a
avaliacdo da equipe de trabalho subordinada e da
chefia imediata, nos percentuais de 15%, 25% e
60%, respectivamente, para fins de pontuacdo
atribuida aos fatores de avaliagéo de desempenho
individual.

A equipe de trabalho
subordinada avalia a
chefia

Quadro 8 — Etapas de avaliacéo
Fonte: Adaptado de Brasil (2013).

Considerando o exposto até aqui, sobre a exigéncia legal dessa ferramenta na

Administracdo Publica Federal, no préximo item, pretende-se demonstrar alguns

estudos feitos em IFES, no que se refere a avaliacdo de desempenho, destacando os

objetivos, a metodologia e os resultados demonstrados em cada trabalho.

2.4 Casos de implementacéo de avaliagcdo de desempenho

Destaca-se, neste subitem, o estudo realizado na Universidade Federal de

Santa Maria e na Universidade Federal do Rio de Janeiro, sobre a tematica em apreco,

inferindo-se qual o instrumento utilizado, quais as oportunidades e dificuldades
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encontradas pelos envolvidos na sistematica avaliativa, oportunizando-se, dessa
forma, uma janela para percepcdo da préatica da avaliacgdo de desemepnho nas

Universidades Federais de Ensino Superior.

2.4.1 Avaliagdo de Desempenho na Universidade Federal de Santa Maria

Com o objetivo de preparar os dirigentes da Universidade Federal de Santa
Maria para a realizacdo da avaliacdo de desempenho, junto aos servidores técnico-
administrativos, com base no Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores
Técnico-Administrativos da Universidade Federal de Santa Maria 2012, (BALEKIAN,
2008), a equipe coordenadora do processo efetivou um estudo de caso, pautado nas
seguintes metas:

- Identificar a percepgao dos dirigentes da referida Universidade acerca da

avaliacao de desempenho;

- Analisar o conhecimento dos mesmos no que tange ao planejamento
estratégico, utilizado na Universidade, bem como o nivel de conhecimento
de cada um a respeito do novo plano de carreira dos servidores técnico-
administrativos;

- Avaliar a aplicabilidade préatica da avaliacdo de desempenho na gestdo do
servico publico.

Nessa situacdo, em se tratando de um estudo de caso, foram utilizados dados
primarios e secundarios, sendo estes Ultimos obtidos com base em documentos
internos da UFSM e com base em leis especificas. O novo Plano de Carreira dos
Servidores Técnico-Administrativos também serviu de diretriz. Quanto aos dados
primarios, foram obtidos via questionario, contendo informac¢des de identificacdo e 28
guestionamentos organizados em frases afirmativas, pelas quais os entrevistados
evidenciavam o nivel de concordancia ou ndo, no que respeita a afirmagdo. A
percepc¢édo dos dirigentes foi avaliada utilizando-se a escala Likert, de seis pontos
(sendo 1: discordo/desconheco plenamente; e 6: concordo/conhecgo plenamente. No
intuito de facilitar a apresentacdo dos resultados obtidos, a analise foi constituida
utilizando-se percentuais por grupos, nos seguintes graus: baixo (agrupamento dos
graus 1 e 2 da escala); médio (agrupamento dos graus 3 e 4); alto (agrupamento dos

graus 5 e 6).
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A validacao do instrumento de coleta de dados contou com a aplicagédo de um
teste anterior junto aos gestores da Coordenadoria de Ingresso e Aperfeicoamento da
Pré-Reitoria de Recursos Humanos da UFSM. Em seguida, os referidos questionarios
foram utilizados nos docentes e servidores técnico-administrativos dirigentes da
instituicdo, sem a necessidade de identificagdo dos mesmos nos instrumentos usados.
Em um total de 660 chefes convocados a participar do processo, 317 se dispuseram
e 236 efetivamente responderam o questionario.

Nesse estudo, os coordenadores da pesquisa chegaram as seguintes
conclusdes:

a. Os entrevistados, em sua maioria, concordam que a responsabilidade pela
gestdo das pessoas é algo que deve ser compartilhado por todos, néo
sendo uma atribuicdo especifica de alguém ou de algum 6&rgéo
isoladamente;

b. Nao se sentem motivados para a aplicacdo da avaliacdo de desempenho
sendo que, boa parte dessa desmotivacédo é oriunda do despreparo que
reconhecem possuir em relacdo aos procedimentos e técnicas
necessarias;

c. As pessoas entrevistadas reconhecem, também, sua pouca participacéo na
definicdo

Percebeu-se, apds a tabulacdo dos dados, que em relacdo ao planejamento
estratégico na UFSM, 38,30% dos entrevistados tém um conhecimento mediano
acerca do modelo proposta pela instituicdo, sendo que 41,20% possuem um alto
conhecimento do referido modelo. Dentre todos 0s entrevistados, notou-se que
54,90% possuem um conhecimento alto acerca da misséo, visdo e dos valores da
UFSM. No entanto, apesar do alto conhecimento do planejamento estratégico, muitos
servidores informaram fazer pouco uso dessa ferramenta gerencial em seus
departamentos (apenas 30,10%). Outro dado importante observado diz respeito a
guestao da elaboracao do plano de desenvolvimento institucional: 72,50% das chefias
informaram nédo se sentir incluidos no processo. Isso remete a importancia de haja a
participacdo dessas chefias nessa elaboragcdo, pois assim podem se sentir mais
comprometidos com os resultados e, obviamente, passam a conhecer melhor todas
as etapas e implicagdes envolvidas.

A pesquisa deixou claro que muito embora a avaliacdo de desempenho ja seja

uma pratica contumaz na UFSM, 72% dos entrevistados concordaram que a sua
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ocorréncia se da muito mais por uma questdo de aperfeicoamento individual e
institucional. Por outro lado, 18,80% entenderam que a sua utilizagao tem a ver com
mero procedimento para concessao de progressao na carreira.

Outros dados percebidos no estudo de Balekian (2008):

93,20% dos entrevistados entenderam que os avaliadores precisam
receber adequado treinamento;

— 47,90% afirmaram possui baixo conhecimento para conduzir 0 processo
avaliativo de maneira segura;

— 47,60% consideraram pequeno o seu nivel de conhecimento para
avaliarem os servidores;

— 24,60% dos dirigentes informaram estar altamente motivados para
participarem do processo avaliativo;

— 48,30% demonstraram se sentir medianamente motivados para tanto;

— 46,30% dos entrevistados alegaram que 0s entrevistadores somente
conseguem ser medianamente imparciais quanto a avaliacdo dos
colaboradores;

— 31,00% entenderam que existe uma baixa parcialidade nessa avaliacao;

— 22,70% disseram que existe imparcialidade no processo.

Como se vé, o exemplo da UFSM traz informacgfes importantes acerca do
processo de preparacdo e execucdo da avaliacdo de desempenho. Nota-se que na
referida instituicdo jA existe uma pratica, portanto, uma cultura de utilizacdo da
ferramenta citada como procedimento usual junto aos servidores e suas chefias. Nao
obstante, a percepcao de que se tem acerca da avaliagdo de desempenho, por parte
dos entrevistados, se traduz em aspectos relevantes os quais permitem concluir que
ainda existem deficiéncias a serem consideradas e trabalhadas, eis que as chefias se
mostraram pouco motivadas a participarem do processo avaliativo e se consideraram
pouco preparadas para essa empreitada.

Outrossim, percebe-se que a avaliacdo de desempenho, em que pesem as
criticas e necessidades de melhoria no que concerne ao observado na referida
pesquisa, ja vem sendo consolidada ao longo do tempo, motivo pelo qual entende-se
que sua utilizacdo, em outros ambientes institucionais em nivel federal, € algo
plenamente viavel e conduz a obtencéo de valiosas informacgfes acerca da 6tica dos

avaliadores e dos avaliados, quanto a propria avaliagdo, bem como permite a anélise
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da performance dos servidores publicos, mesmo que em muitas situacbes a
subjetividade e o fator progresso funcional estejam presentes de maneira consideravel

e quase sempre preponderante.

2.4.2 Avaliagdo de Desempenho na Universidade Federal do Rio de Janeiro

A avaliacdo de desempenho na Universidade Federal do Rio de Janeiro, UFRJ,
€ atualmente prevista na Lei 11.091/05, cujo texto foi alterado pela Lei 11.784/08,
sendo que a referida universidade utiliza o método avaliativo tradicional, onde se
destacam os valores abaixo relacionados:

— Produtividade (produtividade e qualidade do trabalho);

— Responsabilidade (responsabilidade e zelo com materiais e
eguipamentos);

— Iniciativa (capacidade de iniciativa de trabalho, analise critica — para os
cargos de nivel médio e superior; e planejamento do trabalho — para os
cargos de nivel superior).

Para cada fator avaliativo € atribuido um grau que varia de 0 a 5, sendo que o
servidor pode alcancar uma pontuacao variavel de 0 a 36 (no caso de servidor com
nivel fundamental), de 0 a 40 (servidor com nivel médio), e de 0 a 44 (servidor com
nivel superior). Neste sistema, apto € aquele servidor que consegue atingir a partir de
60% do seu nivel.

A avaliacéo ocorre periodicamente a cada 18 meses, possibilitando ao servidor
a progressao por mérito. Caso néo consiga atingir o minimo de 60% em sua avaliacao,
o servidor tem que aguardar, entdo, a realizacdo de uma nova avaliacdo apés o
periodo mencionado. A referida progressdo meritocratica, denominada de step,
constitui o alvo principal da avaliacdo de desempenho e, por conta disso, outros
objetivos que poderiam estar atrelados deixam de ser considerados, quais sejam:

— - ldentificar aspectos importantes que podem facilitar ou dificultar o alcance
de resultados;

— A definicho de planos de acdo consistentes com as dificuldades

observadas;
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Implementar acdes integradas de gestédo de pessoas, viabilizando assim o
desenvolvimento de profissionais e ndo apenas o aumento salarial por si

so.

O meétodo utilizado por Barbosa (2013) foi o survey, que consiste numa

pesquisa

que tem por objetivo a obtencdo de dados de informacdes sobre

caracteristicas ou opinides de determinadas pessoas, ou seja, a populacédo-alvo.

Utilizando-se uma amostra ndo probabilistica, considerou-se que a distancia entre

pesquisador e pesquisado seria um fator dificultador para o estabelecimento de um

trabalho baseado num namero significativo da populagéo. Assim sendo, as entrevistas

foram realizadas por meio de um questionario com perguntas e espaco livre porém

delimitado no tamanho das respostas, cujo envio e recebimento se processou por

meio de e-mail.

Os resultados obtidos evidenciaram o seguinte:

Os servidores, em sua maioria, concordaram que o meétodo apresenta
falhas importantes, dentre elas o fato de n&o existir espago para a
autoavaliacao por parte do servidor;

Um ponto positivo ressaltado diz respeito a simplicidade do questionario, o
que permite responde-lo com tranquilidade; outro ponto positivo
evidenciado diz respeito a questdo da possibilidade de aumento salarial,
Por outro lado, os entrevistados também observaram que a avaliacdo é
muitas vezes usada como instrumento punitivo, sendo que suas metas nao
sdo muito claras aos que dela participaram;

Os servidores também alegaram que, no modelo de avaliacdo vigente ndo
seria possivel contestar as respostas do chefe;

As chefias, por seu turno, afirmaram que o questionario ndo lhes permitia
explanar o “por qué” das notas atribuidas, o que poderia servir para
melhorar a performance dos avaliados;

Foi apresentado o método 360° graus como alternativa ao modelo
atualmente vigente;

O posicionamento dos participantes foi favoravel ao referido método, por
acharem que se trata de um modelo onde ha espaco para interacao entre

as partes, sobretudo no que diz respeito a autoavaliacao;
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— Outro ponto destacado diz respeito a fidedignidade das respostas, ou seja,
o fato de mdltiplos avaliadores atuarem em conjunto seria algo de
extremamente positivo, segundo percebido pelos entrevistados, eis que
serviria para o avaliado refletir acerca de sua avaliacéo;

— Todos os entrevistados concordaram com a proposta de uma negociacéo
coletiva para a implementacdo do novo método proposto, a avaliacdo 360°.

No Quadro 9 demonstra-se o resumo dos estudos apresentados pelas

universidades: objetivos, métodos e resultados

CASOS OBJETIVOS METODO RESULTADOS
PROPOSTOS UTILIZADO
Universidade | o |dentificar a | eEstudo de | e« Os entrevistados, em sua maioria,
Federal de percepcio dos caso concordam que a responsabilidade
Santa Maria dirigentes da referida | * Pesquisa pela gestdo das pessoas € algo que
Universidade acerca exploratoria deve ser compartilhado por todos,
da avaliagdo de | *Analise ndo sendo uma  atribuicdo
desempenho; guantitativa especifica de alguém ou de algum

Analisar 0]
conhecimento dos
mesmos acerca do
planejamento

orgdo isoladamente;

N&do se sentem motivados para a
aplicacdo da avaliacdo de
desempenho sendo que, boa parte
dessa desmotivacdo € oriunda do

estratégico utilizado

na Universidade e despreparo que reconhecem
também o nivel de possuir em relacéo aos
conhecimento de procedimentos e técnicas
cada um a respeito do necessarias, _

novo plano de carreira e As pessoas entrevistadas
dos servidores reconhecem, também, sua pouca
técnico- participacdo na definigcao.
administrativos;

Avaliar a
aplicabilidade pratica
da avaliacdo de
desempenho na
gestdo do servigo
publico.
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(Continuacao)

CASOS OBJETIVOS METODO RESULTADOS
PROPOSTOS UTILIZADO
Universidade e compreender como | e estudo de | ® Os servidores apontam que o
Federal do | se = processa a| caso; método apresenta falhas
Rio de |  avaliagdo de | método de | importantes, dentre elas o fato de
Janeiro desempenho no pesquisa: ndo existir espago para a auto-
ambito da UFRJ survey avaliacao por parte do servidor;
(aplicacao e Um ponto positivo ressaltado diz
de respeito  a  simplicidade do

questionario | questionario, o que permite
por e-mail | responde-lo com tranquilidade;

22:’“ dores o A avqliagéo é muitas vezes usada
técnicos como instrumento pyn|t|v9, senglo
administratiy | Aue suas metas ndo s&o muito
0s). claras aos que dela participaram;

e O modelo de avaliagdo vigente ndo
seria  possivel  contestar as
respostas do chefe;

e As chefias, por seu turno,
afirmaram que o questionario nao
Ihes permitia explanar o “por qué”
das notas atribuidas, o que poderia
servir para melhorar a performance
dos avaliados;

e Foi apresentado o método 360°
graus como alternativa ao modelo
atualmente vigente;

Quadro 9 — Resumo dos Estudos
Fonte: Adptado de Balekian e Barbosa (2013).

As universidades, acima destacadas, estudaram a utilizacdo da ferramenta
avaliacdo de desempenho em suas respectivas instituicoes, utilizando para tanto,
diversas formas de pesquisa. Todas elas conseguiram chegar a conclusées de como
esse instrumento € utilizado, seja como importante meio de negociacao, seja como
progressao ou como mensuracao da performance do servidor.

Os estudos foram esclarecedores para entender que a avaliagdo de
desempenho para o servigo publico federal, embora seja uma exigéncia obrigada por
lei, ainda € uma atividade que esta sendo consolidada ao longo dos ultimos anos.
Ainda h& deficiéncias a serem consideradas e trabalhadas nesse processo. As
chefias, por exemplo, ainda s&o apontadas como sendo desmotivadas e
despreparadas para mensurar o desempenho dos avaliados. Apesar de ainda existir
muitos problemas no tocante a percep¢do da avaliacdo de desempenho, no servico

publico, por parte dos atores envolvidos, percebeu-se, nos dois casos institucionais
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em apreco, a importancia em avaliar a performance do servidor publico como forma
de contribuir para a qualidade desse setor.

Levando-se em consideracdo a importancia da avaliacdo de desempenho no
servico publico federal, coadunando-a com conceitos importantes na area de recursos
humanos, como aliada no processo de crescimento desse setor, pretende-se, no
presente trabalho, verificar como acontece a avaliagdo de desempenho na
Universidade Federal do Maranh&o, como é percebida pelos seus servidores técnico-
administrativos e se ha o real alcance de sua finalidade, conforme destacam os

autores da literatura em relacao a ferramenta em estudo.
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3 METODO DE PESQUISA

O estudo proposto tem como objetivo proceder a uma analise da percepcéo
dos servidores técnico-administrativos sobre o processo de avaliacdo de desempenho
no ambito da Universidade Federal do Maranhdo. Assim, propde-se uma pesquisa
descritiva, quantitativa e qualitativa, baseada no método do estudo de caso,
especificamente o da UFMA, a medida que este sirva para descrever as

caracteristicas de um determinado fenémeno (RICHARDSON et al., 1999).

3.1 Delineamento da Pesquisa

Utilizou-se o estudo de caso pela apropriacdo das evidéncias qualitativas e
guantitativas, na investigacdo do fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto
real, no qual os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo séo claramente percebidos
(GIL, 2008). E também pelo uso de fontes mdultiplas de evidéncia: entrevistas,
arquivos, documentos, observacdes (YIN, 2001).

Sob esse enfoque, Yin (2001) discorda da qualificacdo simples do estudo de
caso como método qualitativo. Eisenhardt (1989) chega mesmo a afirmar que o0 uso
simultaneo de dados quantitativos e qualitativos, em estudo de caso, acaba gerando
um efeito sinérgico, aliando o rigor das evidéncias quantitativas com o maior nivel de
detalhe das evidéncias qualitativas. Yin (2001) concorda e até recomenda o0 uso de
métodos quantitativos para a analise de estudo de casos.

Para Gil (2008) a importancia do estudo de caso, para as ciéncias sociais esta
entre a distincdo entre o fendmeno e o seu contexto, ressaltando que a utilizagao
dessa técnica se da, dentre outros motivos, pela a abrangéncia de diferentes
propésitos, como o de explorar situacdes reais, preservar o carater unitario do objeto
a ser estudado, descrever o contexto da investigacao, formular hipétese e explicar as
possiveis variaveis do fenémeno.

O estudo de caso que se pretende fazer levara em conta a aplicacdo de
métodos e técnicas estatisticas, e sua andlise e o seu diagnostico partirdo da base
tedrica representada por artigos, livros, sitios especializados, documentos préprios e
pertinentes a situacdo da avaliacdo de desempenho, complementada com
informacgdes obtidas em entrevistas ndo estruturadas e questionarios com servidores
da UFMA.
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Uma survey foi utilizada para os estudos quantitativos, pois o trabalho traz
informacdes sobre caracteristica, acdes ou opinides de um determinado grupo de
pessoas representativas de uma populacédo determinada, por meio de um instrumento
(GIL, 2008).

Sendo assim, com o objetivo de se verificar a percepcado dos servidores
publicos acerca dos aspectos concernentes a avaliacdo de desempenho, em suas
préprias Gticas, isto é, a representacao social que tém tais servidores a respeito dela,
nesta pesquisa, utilizou-se de questionario elaborado especificamente para esse fim
(Anexo A), junto aos servidores da UFMA.

O estudo qualitativo foi feito por meio de entrevista com a diretora da Divisdo
de Avaliacdo de Desempenho, dentro da UFMA, com o minimo de intervencéo do
entrevistador e o maximo de liberdade por parte do entrevistado.

A pesquisa realizada neste trabalho, para apresentar a populacdo a ser
estuda, € a descritiva, pois tem 0 objetivo de determinar o fenbmeno estudado e
estabelecer relacdes entre as variaveis (GIL, 2008) levantadas na literatura sobre
avaliacdo de desempenho. Para tanto, varias informacfes sdo necessarias a fim de
descrever o fendmeno a ser pesquisado, dentro de uma determinada realidade
(TRIVINOS, 2010), neste caso, a da UFMA.

Por fim, para uma melhor descricédo do estudo de caso, fez-se o levantamento
da populacdo por idade, sexo, cargo, nivel de escolaridade e outras informacdes
pertinentes, assim como um levantamento da opinido e do conhecimento do grupo

estudado sobre a avaliagdo de desempenho na Instituicdo em apreco.

3.2 Populacédo e Amostra

A populacdo definida para a aplicacdo dos questionarios, nesta pesquisa,
servidores técnico-administrativos da UFMA, que hoje, somente no Campus do
Bacanga, sem incluir os campis do interior, sem incluir o Hospital Universitario, € de
810 servidores ativos (UFMA, 2013). O fator exclusdo, neste projeto, foi feito de forma
intencional pelo pesquisador que fez uma sensibilizag&o inicial explicando os objetivos
do trabalho e as possiveis mudancas que poderdo ocorrer dada a sua correta
concretizacdo. Os servidores foram convidados, de forma espontanea, a participarem

da pesquisa.
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Sendo assim, a amostra, com nivel de significancia de 95% e de erro amostral

de 5% pode assim ser definida:

No=_1 =400
0,052

N1= 400 x 810 = 268 (amostra minima necessaria para inferir em toda a populagéo)
400 + 810

A amostra, para a aplicacdo da survey, é de 268 técnico- administrativos da
UFMA. J& para a pesquisa qualitativa, dada a sua importancia para o processo de
analise dos dados, foi feita por meio de uma entrevista com a diretora da Divisédo de
Avaliacdo de Desempenho da UFMA, a qual, na verdade, trata-se de uma profissional
que trabalha desde o inicio da implantacdo da Avaliacdo de Desempenho na
instituicdo, tendo acompanhado as etapas de planejamento e execucédo. Some-se a
isso o fato de que o intuito da pesquisa qualitativa, baseada em entrevista
semiestruturada, tem como objetivo descrever o processo de implantacdo da
avaliacdo de desempenho na UFMA. Assim sendo, a referida diretora, por ter
participado da implantacdo da Avaliacdo de Desempenho naquela instituicao, adquiriu

suficiente conhecimento para prestar as informacfes necessarias.

3.3 Coleta dos dados

A coleta de dados para a pesquisa deste trabalho se deu por meio de consulta
a documentos pertinentes a avaliacdo de desempenho tais como leis, portarias,
decretos, manuais, regimentos, estatutos, resolucdes, formularios, sites, sistemas,
programas, folders, revistas, jornais, impressos diversos, e outros meios disponiveis
no setor de Avaliacdo de Desempenho da UFMA.

Os questionarios foram compostos por questdes multiplas destinadas aos
servidores técnico-administrativos da UFMA e foram entregues pessoalmente a cada
servidor, no periodo de maio a agosto de 2014, perfazendo um total de 270 técnico-
administrativos, ultrapassando em 2 o calculo da amostra.

O instrumento de pesquisa utilizado para a survey, junto aos servidores da
UFMA, constituiu-se de um questionario (anexo A), seguindo o esquema de Silva

(2001), por se tratar de um questionario ja aplicado e replicado em varios outras
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pesquisas sobre o assunto, sofrendo aqui e ali adaptacdes. Abaixo, a descricdo de

suas subdivisdes:

Bloco 1 — composto pelos dados de identificagdo (sexo, grau de instrucéo,
idade, tempo de servi¢co na instituicdo, cargo, se ja participou do processo
de avaliacdo de desempenho e quantas vezes);

Bloco 2 — composto por 8 afirmativas relativas a fatores que influenciam o
desempenho no trabalho. A este respeito, convém atentar para a opiniao
embasada de Bergamini (1998 p. 28), quando esta afirma que as pessoas
sdo diferentes por natureza e que por isso apresentam comportamentos nem
sempre homogéneos ao longo do tempo, motivo pelo qual diversos fatores
podem influenciar a conduta humana no ambiente de trabalho. Esses
comportamentos, “sendo diferentes, variam entre si mesmos, modificando-
se naquilo que diz respeito a fatores, tais como: produtividade,
relacionamento interpessoal, interesse pelo trabalho, equilibrio pessoal,
qualidade do trabalho, etc.” (BERGAMINI, 1998, p. 28). Se é certo que
existem fatores a influenciar o desempenho dos empregados no trabalho, é
também certo que se espera deles um retorno razoavel que venha a
corroborar ou a fornecer novos subsidios a politica de gestdo de pessoas da
organizacdo de modo a que os resultados sejam otimizados. Caso isso nao
ocorra, € possivel que aconteca o que denuncia Lucena (1977, p.4), ao
advertir que “Dentro dessa sistematica, a organizacédo e suas chefias nao
assumem qualquer responsabilidade no processo. Cabe ao empregado
arcar, sozinho, com as consequéncias’;

Bloco 3 — composto de 22 afirmativas sobre a percepcao que os avaliados
tem em relaco & avaliagcdo de desempenho. E importante conhecer essa
percepcao, vez que, muitas vezes, a ideia que os proprios empregados tém
a respeito da avaliacdo € de que sua finalidade redunda em aumentos
salariais, ou como alerta Bergamini (1998, p. 166), “na maioria das
empresas, 0 grande objetivo € poder processar 0s aumentos, promocoes,
transferéncias e desligamentos com bases mais soélidas”.

Bloco 4 — composto de 17 afirmativas sobre o processo de avaliacdo de
desempenho na UFMA. De acordo com Tachizawa et al (2001, p. 207), “A
avaliacdo de desempenho pode ser considerada um dos mais importantes

instrumentos de que dispde a administracao [...] para analisar os resultados
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a luz da atuacéo de sua forca de trabalho [...]". Esta assertiva deixa clara a
viabilidade de se conhecer e entender como ocorre o processo de avaliacéo
de desempenho em uma organizacgao, seja ela publica ou privada, e também
de se conhecer qual é o olhar por meio do qual se mostra perspectivada essa
avaliacdo sob a otica daqueles que sdo avaliados, destacando-se, nesse
contexto discursivo, a importadncia que a propria instituicdo confere a
qualidade com a qual implementa os servi¢cos que oferece, tal como descrito
no Guia da UFMA (2014, p. 5):

O compromisso da Instituicdo com a qualidade do ensino, da pesquisa e da
extensdo est4 alicercado no seu corpo docente e administrativo qualificado,
na sua estrutura fisica em constante expanséo para atender as demandas e
em uma politica de crescimento com inovagéo e incluséo social.

Ainda, segundo Silva (2001), a qual este trabalho toma como base para a
aplicacdo do instrumento de pesquisa, a técnica de escalonamento que mais se
adequa para a andlise do questionario, é a do tipo Likert, principalmente para a
compreensao do Bloco 2 , 3 e 4. Como forma de tornar possivel a identificacdo do
grau em que a opinido dos envolvidos se manifesta, as afirmativas do questionério
foram classificadas numa escala de 10 pontos, em que, qguanto mais mais proximo da
direita se posionar, maior sera a concordancia com o que a questdo descreve. Quanto
mais proximo da esquerda o entrevistado se posicionar, menor sera sua concordancia

com o contelido da frase.

3.4 Andlise dos dados

Duas andlises foram fundamentais para este trabalho, a estatistica, utilizada
com o propésito de estabelecer de forma objetiva se os resultados que foram obtidos
tem significancia, de acordo com os limites preestabelecidos, e a descritiva associada
a andlise documental.

Segundo Guimarées (2008), a analise estatistica € imprescindivel nos casos
em que o instrumento utilizado na pesquisa é o questionario, trazendo vantagens
como utilizacdo de meios eletrbnicos e informéticos que permitem manipular um
grande numero de variaveis, além da clareza dos resultados e dos relatérios de

investigacao.
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J& a analise descritiva busca discriminar como ocorre o processo de Avaliacdo
de Desempenho e de que forma se da a implementacdo da mesma no contexto
estudado, no caso, a Universidade Federal do Maranhé&o.

A analise estatistica dos questionarios foi feita, usando as ferramentas de
medidas de tendéncia central e de disperséo para tratamento de dados, visando
determinar, dessa forma, a distribuicdo dos dados observados e o grau de
variabilidade que pode existir no conjunto deles (GUIMARAES, 2008).

Apos todas essas etapas acima mencionadas o Quadro 10 demonstra a sintese

do método, correlacionado aos objetivos propostos neste projeto.

OBJETIVOS ATORES COLETA DE FORMA DE | QUESTOES
PESQUISADOS DADOS ANALISE
DOS DADOS

e Descrever como ocorre a e Setor e Documentos, e Analise Anexo B —
Avaliacdo de Desempenho | responsavel, na | manuais, descritiva; roteiro de
na UFMA, ferramentas e UFMA, no resolugdes; e Andlise entrevistas
instrumentos utilizados processo de e Entrevistas documental.
para tanto; Avaliacdo de

Desempenho.

o [dentificar as e Servidores ¢ Questionérios; | e Andlise Anexo A -
oportunidades e técnico- e Entrevistas. descritiva; Bloco 2 —
dificuldades enfrentadas administrativos e Andlise questdes de
no processo de avaliagédo em educacio; estatistica. la8e
dentro da UFMA,; e Setor Bloco 3 —

responséavel questdes: 1,

pela avaliacdo 6,9, 11, 12,

de desempenho 14, 15, 18,

na UFMA. 19, 20.
Bloco 4:
questdes 1;
2;3; 5;6;
7:8;10; 12;
13; 14; 15;
16.

¢ Analisar o alcance da e Servidores e Questionérios; | e Andlise Anexo A -
Avaliacao de técnico- e Documentos. descritiva; Bloco 3 —
Desempenho, administrativos Analise questodes:
paralelizando-a aos em educacéo; documental. | 2,3, 4,57,
objetivos pretendidos pela 10, 13, 16,
instituicao; 17,21, 22.

Bloco 4:
questoes 4;
9;11; 17

e Propor possiveis e Setor e Documentos. | e Analise Anexo A e
mudancas no processo de | responsavel descritiva Anexo B
avaliacdo de desempenho | pela avaliagédo
utilizado pela instituicdo. de desempenho

na UFMA.

Quadro 10 — Sintese do Método

Fonte: Elaborada pela autora.
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3.5 Aspectos éticos

Nesta pesquisa procurou-se atender as orientacdes definidas na resolugéo
196/96 da Universidade Federal de Santa Maria. Nesse sentido, os pesquisadores da
presente dissertacdo se comprometeram a preservar a privacidade dos participantes
cujos dados foram coletados por meio de questionarios aplicados, neste caso junto
aos servidores do Campus do Bacanga da UFMA, que fazem parte do processo de
Avaliacdo de Desempenho daquela instituicao.

Concordam igualmente, que essas informacdes foram utilizadas Unica e
exclusivamente para a execucao da presente dissertacao.

As informacdes somente poderao ser divulgadas de forma an6nima e ficardo
mantidas na sala 4211, do Departamento de Ciéncias Administrativas da UFSM,
Prédio 74C, por um periodo de 5 anos. Apés esse periodo os dados serdo destruidos.

Além disso, salienta-se que a pesquisa podera trazer beneficios no sentido de
colaborar com as préticas organizacionais da UFMA.

Em relacdo aos riscos, observa-se que a participacdo do entrevistado nesta
pesquisa ndo representou risco de ordem fisica ou psicoldgica, no entanto pode ter
ocorrido que um ou outro participante sentiu algum desconforto emocional ao

responder o questionario.



58

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados a seguir evidenciam a percepc¢ao dos participantes
da pesquisa e também remetem as informacdes obtidas junto a diretora da Divisao de
Avaliacdo de Desempenho da instituicdo, com o objetivo de somar e de acrescentar
conhecimentos importantes e necessarios ao entendimento das questdes aqui

delineadas.

4.1 O caso da avaliagcdo de desempenho aplicada a Universidade Federal do
Maranh&o (UFMA)

Desde o0 seu surgimento até os dias de hoje a Universidade Federal do
Maranhdo (UFMA) vem contribuindo com a formacéo de inUmeros profissionais em
areas muito diversificadas, colaborando para a expansdo do ensino superior nao
apenas em S&o Luis como também em todo o Estado do Maranhdo. O inicio, no
entanto, ocorreu de maneira peculiar, conforme comprova a sua histéria.

As origens da UFMA remetem ao ano de 1953, quando foi criada na capital
maranhense a Faculdade de Filosofia, por intermédio da Academia Maranhense de
Letras, em parceria com a Fundacdo Paulo Ramos e com a Arquidiocese de Sao Luis.
Posteriormente a referida faculdade passou a integrar a SOMACS — Sociedade
Maranhense de Cultura Superior e, em 1958, tornou-se a Universidade do Maranh&o.

Em meados de 1961, foi reconhecida pelo Estado como Universidade Livre,
passando a contar com os cursos de Filosofia, de Enfermagem, de Servi¢o Social e
de Ciéncias Médicas. A partir de 1966, passando a contar também com as faculdades
de Direito, de Farmacia e Odontologia, e de Economia, a Universidade do Maranh&o
passou a ser mantida pela Fundacédo Universidade do Maranhdo — FUMA, com o
objetivo de preparar o terreno para a implantacdo da Universidade Federal do
Maranh&o.

Assim sendo, sdo mais de 47 anos de existéncia, com participacao efetiva no
dia-a-dia dos maranhenses, produzindo conhecimento e articulando a formacgao de
pessoas em sua sede localizada em S&o Luis e também nos diversos polos

espalhados pelo interior do estado. Sua missdo compreende as seguintes diretrizes:
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[...] gerar, ampliar, difundir e preservar ideais e conhecimentos nos diversos
campos do saber, propor solu¢des visando ao desenvolvimento intelectual,
humano e sociocultural, bem como a melhoria de qualidade de vida do ser
humano em geral e situar-se como centro dinamico de desenvolvimento local,
regional e nacional, atuando mediante processos integrados de ensino,
pesquisa e extensao, no aproveitamento das potencialidades humanas e da
regido e na formacdo cidada e profissional, baseada em principios
humanisticos, criticos, reflexivos, investigativos, éticos e socialmente
responsaveis. (UFMA, 2014).

Conforme dados obtidos do Guia da UFMA, em 2013 a Universidade Federal

do Maranhdo contava com 2.967 servidores (1386 docentes e 1581 técnicos

administrativos) e ja dispunha de um variado leque de cursos de graduagéo, com mais

de 23 mil alunos matriculados, além de cursos de especializacdo, de mestrado e de

doutorado proprios e interinstitucionais, conforme segue para conhecimento:

80 cursos de graduacao presencial

05 cursos de graduacao em programas especiais
06 cursos de graduacéo a distancia

44 cursos de especializacao presencial

04 cursos de especializacao a distancia

09 cursos de doutorado

27 cursos de mestrado

09 cursos de doutorado interinstitucional

01 curso de mestrado interinstitucional

01 curso de mestrado interinstitucional a distancia

Enquanto Instituicdo Publica de Ensino Superior, a UFMA atua no ensino, na

pesquisa e na extensado atendendo em nove campi localizados em Séo Luis, Bacabal,

Balsas, Chapadinha, Codd, Grajad, Imperatriz, Pinheiro e Sdo Bernardo. Sua

administracdo fica a cargo dos Colegiados Superiores constituidos pelo Conselho

Diretor e pelo Conselho Universitario, presididos pela reitoria. Esta estrutura congrega

as unidades académicas compostas pelo Centro de Ciéncias Humanas (CCH), Centro

de Ciéncias Bioldgicas e da Saude (CCBS), Centro de Ciéncias Sociais (CCSo0),

Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia (CCET), Centro de Ciéncias Agrarias e

Ambientais (CCAA), e pelo Centro de Ciéncias Sociais, Saude e Tecnologia (CCSST).
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Considerando o historico da instituicdo e sua atuacdo no que diz respeito a
gestdo de pessoas, e com a intencdo de melhor subsidiar as consideracdes acerca
do processo de avaliacdo de desempenho na UFMA, foi realizada uma entrevista
semi-estruturada com a diretora da Divisdo de Avaliacdo de Desempenho, em agosto
de 2014, a partir da qual se procurou levantar informacdes acerca da implementacao
da referida avaliacdo e de como se deu 0 seu surgimento no ambito da universidade.
O relatdrio obtido com base na entrevista € 0 que segue.

A Avaliacdo de Desempenho dos servidores técnico-administrativos da UFMA
teve a sua versao atual formada no ano de 2010, em obediéncia ao disposto na Lei
11.091 de 12 de janeiro de 2005, a qual criou o Programa de Avaliagdo de
Desempenho Profissional. Com base nesse programa foi organizado o Sistema de
Avaliacdo de Desempenho (SAD) que passou a ser utilizado no periodo de 2008 a
2010.

Com esta finalidade foi instituida a Divisdo de Avaliagdo de Desempenho, setor
responsavel pelo planejamento, pela coordenacdo, pela execucdo e pelo
acompanhamento do processo de avaliacdo do desempenho dos servidores.
Atualmente a equipe da referida divisdo € composta por 6 (seis) integrantes: 1(um)
Técnico em Assuntos Educacionais; 2 (dois) Administradores e; 3 (trés) Assistentes
em Administracdo. Esta equipe possui qualificacdo em nivel de especializacéo e de
mestrado.

De acordo com a opinido da profissional entrevistada, ao longo do periodo em
gue a avaliacdo de desempenho vem sendo realizada uma das grandes mudancas
ocorridas diz respeito a sistematizacao do processo, abolindo-se com isso retrabalhos
e diminuindo-se o volume de papel necessario, o que teria contribuido para a reducéo
do desgaste fisico. Atualmente a operacéo do programa € muito mais facil e dinamica.
Dentre 0os seus objetivos, além daqueles mencionados em lei, a avaliacdo de
desempenho almeja promover ndo apenas a satisfacdo dos servidores como também
melhorar a qualidade dos servigos prestados pela instituicdo, contribuindo para
embasar a politica de gestdo de pessoas da UFMA.

O processo de avaliagdo de desempenho ocorre anualmente, iniciando-se em
marc¢o, numa fase de planejamento onde os gestores sao envolvidos na elaboracéo
do Plano Gerencial da Unidade e no Plano de Trabalho Individual dos colaboradores
sob suas respectivas supervisdes. Numa segunda fase, que ocorre no decorrer do

més de outubro, da-se a aplicagéo dos formularios de avaliagdo via on line, a qual
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consiste numa autoavaliagdo, na avaliagdo da chefia e na avaliagédo pela equipe. No
més de novembro, subsequentemente ocorre a fase de validagcéo, onde o avaliado e
o avaliador manifestam se concordam ou ndo com a avaliacdo realizada.

Participam diretamente desse processo a equipe da DIAD mencionada mais
acima, a equipe do Nuacleo de Tecnologia da Informacdo (NTI) e a equipe do
Departamento de Gestao de Pessoas (DEGEP); além disso, parceiros como a Gréfica
Universitaria, a Radio Universitaria e a Assessoria de Comunicacao da UFMA também
participam ativamente.

Em relagédo ao instrumento utilizado para a avaliagdo de desempenho, vale
ressaltar que o formulério foi desenvolvido pela equipe da DIAD tomando como base
as pesquisas e os levantamentos feitos em literatura disponivel acerca do assunto,
além de consultas aos modelos ja existentes e utilizados em outras organizacoes.

Cabe aqui destacar que durante o periodo de implantacdo da avaliacdo de
desempenho na UFMA ocorreu uma fase de sensibilizagdo por meio de ampla
divulgacdo — por meio de visitas, semindarios, cartazes, impressos em geral, video
aulas, chamadas na radio Universidade e noticias veiculadas no site da instituicao.
Esta divulgacao inicial ndo impede, no entanto, que a cada ano o processo de
sensibilizacdo continue a ser realizado, com o objetivo de refor¢ca-lo.

Segundo a opinido da entrevistada, todo esse trabalho antecede o
planejamento em que se define o cronograma de acdes. Considerando que se trata
de algo continuo, sua dindmica requer uma metodologia pedagogica que permita aos
envolvidos compreenderem a sua importancia para o0 alcance das metas
estabelecidas. Apesar disso, em seu modo de ver, a principal dificuldade na
implementacéo da avaliacao reside no fato de que alguns gestores ainda demonstram
pouca importancia ao programa, o que muitas vezes compromete o feedback.

Ainda de acordo com a opinido da entrevistada, ha tempos que a direcdo da
UFMA evidencia interesse em conhecer o nivel de satisfacdo de seus colaboradores
e 0 desempenho dos mesmos. O modelo adotado, bilateral, permitia ao servidor fazer
a sua auto avaliacdo e também permitia a sua chefia avalid-lo, de modo que as
informagdes obtidas por meio dos formularios eram langadas no Sistema de
Automacdo Universitaria (SAU) para obtencdo dos resultados. A partir da Lei
11.091/2005 o processo passou a ser realizado on line, com a criagéo do sistema SAD

utilizado no periodo de 2008 a 2010. No entanto, apds esse periodo a UFMA adotou
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o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH), importado da Universidade
Federal do Rio Grande do Norte.

No decorrer do periodo em que ocorreu a implantacao da avaliacdo, até os dias
atuais, algumas dificuldades decorrentes do ndo cumprimento — por parte dos
gestores — dos prazos do plano de agao gerencial se impuseram o que, aliado ao fato
de que alguns colaboradores também n&o cumpriram o0s prazos determinados,
trouxeram a necessidade de melhorias no processo como um todo e a urgéncia de
uma sensibilizacdo mais contundente, visando a obtencéo de resultados mais ageis e
fidedignos — resultados esses que sdo emitidos por meio de relatérios emitidos pelo
proprio sistema e divulgados pela equipe da DIAD e encaminhados pelo DEGEP aos
gestores de cada area.

De posse desses resultados, cabe aos gestores buscarem e implementarem
acOes concernentes a melhoria dos aspectos que demandem uma revisdo. No que se
refere & concessao de progressdo por mérito, cabe a DIAD encaminhar ao setor
competente uma lista com os nomes dos servidores que apresentem resultados acima
do esperado. Todavia, caso o servidor discorde dos resultados de sua avaliacdo, cabe
ao DEGEP intermediar o consenso entre as partes dirimindo assim as duavidas
existentes.

Atualmente o modelo de avaliacdo de desempenho utilizado pela UFMA é o de
360°. Este modelo permite o cruzamento de informacdes oriundas do colaborador, do
seu gestor e de sua equipe. Deveria conter também a avaliacdo da parte dos usuarios,
mas este segmento ainda ndo est4 ativo. Outrossim, no modo de ver da entrevistada,

0s pontos fortes do processo avaliativo sdo os seguintes:

- Sua base legal,

- Elaboracéo do cronograma de avaliacdo de desempenho;
- Credibilidade;

- Apoio institucional;

- Incentivo financeiro.

Por outro lado, podem ser apontados como pontos de melhoria:

- Trata-se de um processo em construcao e bastante complexo;
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- Necessidade de um maior comprometimento por parte dos gestores quanto a
aplicacao e ao sucesso do programa como um todo.

A profissional entrevistada entende que a avaliacdo de desempenho
implementada na UFMA vem correspondendo aos seus objetivos, em que pese o fato
de que, por se tratar de um processo, ainda esta aberta a melhorias e incrementos.
Sua opinido é de que em muitas outras instituicbes de ensino superior a avaliagdo
ainda esta em fase de implantacao, carecendo, pois, de outros acertos apropriados a
cada realidade especifica. No entanto, no que tange a UFMA, ja ha um caminho
andado, melhorias ja foram realizadas, duvidas foram sanadas, modelos foram
adotados e substituidos em prol de outros modelos mais adequados... enfim, no caso
da Universidade Federal do Maranhdo a avaliagcdo ja € uma realidade e o seu
amadurecimento vem ocorrendo a cada nova edicédo anual.

E interessante notar, a partir do discurso da entrevistada, as mudancas que ja
ocorreram na implementacéo da Avaliacdo de Desempenho, desde a sua inauguracao
na UFMA. Muitas dessas mudancas, de carater tecnoldgico, via utilizacdo de sistemas
mais avancados de processamento de informacfes, permitiram maior agilidade na
obtencdo dos dados. Por outro lado, nota-se, em sua fala, que € necessario um
comprometimento diferenciado por parte das liderancas para que os resultados se
tornem mais efetivos e para que eventuais dulvidas sejam sanadas de maneira
adequada, numa atmosfera interna onde o respeito prevaleca, tal como preconizado
por TACHIZAWA et al (2001, p. 208): “A avaliacao [...] deve ser realizada num
ambiente de respeito e confianga”, levando em conta, inclusive, que no caso estudado,
onde ocorre uma avaliacao 360°, a lideranca também € avaliada pelos subordinados
— coisa que no passado representava verdadeiro tabu — e que, atualmente, “[...] esta
sendo considerada de alta relevancia pela administragdo das empresas’.
(TACHIZAWA et al, 2001, p. 209).

Pode-se opinar, portanto, que no contexto atual, a realidade administrativa da
UFMA parece ser a de uma instituicdo onde, apesar das dificuldades relatadas pela
profissional entrevistada, ha todo um investimento no sentido de organizar a gestao
de pessoas por meio de praticas e de procedimentos coadunados com as diretrizes
da Pré-Reitoria de Recursos Humanos (PRH), cuja finalidade institucional, como
orgao auxiliar da Reitoria, tem a ver com “[...] orientar, promover, coordenar e
supervisionar a execucao das atividades relativas a administracdo de pessoal e ao
desenvolvimento dos servidores [...]" (UFMA, 2014, p. 49).
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N&o obstante, mesmo levando em consideragéo esses esforcos, o problema
do feedback continua sendo destacado como algo que impacta no bom andamento
do processo como um todo, eis que é (ou seria) uma etapa de fundamental
importancia para que o avaliador e o avaliado percebam os pontos fortes e os pontos
de melhoria a serem trabalhados. Para Tachizawa et al (2001, p. 213) o feedback
constitui uma mola mestra dentro da estrutura da gestdo de pessoal, sobretudo no
que se refere a pratica da avaliagcdo de desempenho, conforme se pode depreender

do exposto a seguir:

Cada empregado deve ter pleno conhecimento de sua avaliacéo, a fim de que
possa manter e desenvolver os seus pontos fortes e corrigir os seus pontos
fracos. Seu desempenho tem que considerar os indicadores de avaliagbes
anteriores e as metas negociadas com o seu supervisor. Suas possibilidades
de corresponder as expectativas estdo diretamente ligadas ao pleno apoio de
seu grupo e ao cumprimento das garantias que a organizacao |Ihe oferece.

Diante de consideracdes como essas, pode-se questionar até que ponto 0s
avaliadores e os avaliados tém sido (ou foram) treinados e orientados acerca dos
procedimentos, do preenchimento, do feedback, dos objetivos e das estratégias
delineadas em torno da avaliacdo de desempenho. Eventuais distor¢cbes podem
acontecer, informacfes imprecisas podem ocorrer, mas uma questao que se interpde

diante disso tudo gira em torno do preparo das pessoas e da motivacdo das mesmas.

4.2 Caracterizacdo socio cultural dos respondentes da pesquisa

Apresentam-se, a seguir, informacdes sdcio culturais dos respondentes, com o
objetivo de evidenciar caracteristicas relacionadas a participacdo por sexo, grau de
instrucdo e idade. Além disso, buscou-se verificar outros aspectos como o tempo de
servico na instituicdo e a quantidade de vezes em que os servidores pesquisados
participaram da avaliacdo de desempenho.

Interessante notar que esses fatores sociais sdo importantes e devem ser
considerados como tais, uma vez que existem diferencas especificas entre as
pessoas e essas diferencas influenciam em seus respectivos comportamentos o que,
segundo Tiffin apud Bergamini (1998, p. 52), implica no reconhecimento de variaveis
individuais tais como “[...] aptiddes, caracteristicas de personalidade, caracteristicas

fisicas, interesse e motivacao, idade e sexo, instrugcado e experiéncia”.
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Masculino 46,3%

Feminino 51,5%

Sexo Nao informaram 2,2

Total 100%

1° grau completo 1,1%

2° grau incompleto 0,7%

2° grau completo 18,1%

Grau de Superior completo 21,9%

instrucdo Especializacéo 43,7%

Mestrado 10,4%

Nao informaram 4,1%

Total 100,0

18-25 29,3

26-35 28,9

36-45 15,2

46-55 17,8

Idade 56-60 5,6

61-65 0,4

Mais de 65 0,7

Nao informaram 2,1

Total 100%

Até 3 anos 28.5%

4-10 37,0%

11-20 5,2%

Tempo de 21-25 10,7%

servigco na 26-30 15,6%

instituicéo 31-35 0,4%

Mais 35 0,4%

Nao informaram 2,2%

Total 100%

Vocé ja foi Sim 98,5%

submetido a | Nao 1,1%

algum N&o informaram 0,4%

processo Total 100%
formal de

avaliacéo de
desempenho?

nenhuma 0,4%

até 3 33,4%

Se sim, 3al0 36,6%

guantas Mais de 10 28,5%

vezes? Nao informaram 1,1

Total 100%

Cargo

Auxiliar de Adm
Matematico
Transcritor - braile
TAE

Pedagogo
Administrador
Contador
Secretario Exec.
Psicdlogo

Tec. Lab.
Redator

Assistente em Adm.

Médico

Tec. Em tec. Da Inf.

Intérprete de Libras
Arquivista
Fisioterapeuta
Assistente Social
Fonoaudi6logo
Terapeuta
Assist. de Alunos
Economista
Bibliotecario
Nutricionista
Estatistico
Designer
Engenheiro
Arquiteto
Revisor
Motorista
Vigilante
Mecanico
Continuo
Jornalista

Tec. Em Fotografia
Nao informaram
Total

5,2
0,4
0,4
13,3
19
3,3
19
52
0,7
4,1
0,4
33,0
2,2
15
2,2
0,4
0,4
11
0,4
0,4
0,4
0,7
4,8
0,4
0,7
0,7
19
19
0,4
15
11
0,4
0,4
11
0,4
4,8
100%

Quadro 11 — Informacdes Socio-Culturais dos Participantes

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

O Quadro 11 (Caracteristicas soOcio culturais dos participantes), acima,

evidencia que 51,5%, dos respondentes sdo do sexo feminino, enquanto que 46,3%

sao do sexo masculino, constatando-se que a maioria dos que se disponibilizaram e

responderam o questionario € composta de servidoras da instituicao.

Uma outra interpretacdo possivel de ser realizada com base nas informacdes

obtidas, diz respeito ao grau de instrucao dos servidores. Verifica-se que existe certa
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heterogeneidade no grupo, indo desde o primeiro grau completo até o nivel de
mestrado. Mesmo assim, percebe-se que predomina a formagéo em nivel de terceiro
grau completo, chegando ao percentual agregado de 76,00%, se somados 0s
percentuais dos que informaram possuir mestrado (10.4%), dos que tém
especializacdo em alguma area (43,7%), e dos que possuem graduacao universitaria
(21,9%).

Observa-se que a maioria, nessa analise, é formada pelos que detém cursos
de especializacdo. O somatdério desses percentuais parece indicar um bom nivel de
esclarecimento dos participantes com base na amostra obtida — 0 que, entende-se,
facilita ndo apenas o entendimento do processo avaliativo como também a
possibilidade de critica-lo.

Aqueles que possuem o ensino médio completo (18.1%), somados aos que tém
o ensino médio incompleto (0.7%) e aos que possuem ensino fundamental completo
(1,1%) perfazem o total agregado de 19.9% correspondendo a uma massa
significativa de servidores onde, possivelmente, um trabalho maior de esclarecimento
e orientacdo acerca dos objetivos da avaliacdo de desempenho deva ser feito com o
intuito de alinhar expectativas e procedimentos.

A faixa etéria predominante correspondente € de 18 a 25 anos de idade
(29,3%), acompanhada de perto pela segunda faixa etaria com maior proeminéncia
de 26 a 35 anos, perfazendo o percentual de 28,9%. A terceira faixa-etaria mais
acentuada, € a que vai de 46 a 55 anos, chegando ao percentual de 17,8%. De certo
modo, pode-se perceber que a maioria do pessoal pesquisado esta situado em uma
faixa de idade que vai dos 18 aos 35 anos, ou seja, pertencem a faixa etaria que tende
a alinhar energia e disposicdo para o trabalho com a experiéncia advinda das
vivéncias laborais, e, mais ainda, tende a representar uma gama de servidores que
buscam oportunidades de crescimento na carreira e que possivelmente vislumbram a
chance de ascenséo na institui¢ao.

Por outro lado, nota-se que ha um percentual significativo de servidores cujas
idades oscilam de 46 a 60 anos (23,4%), demandando com isso experiéncia de vida,
conhecimento do ambiente de trabalho e, ndo obstante, uma possivel perspectiva
quicd mais conservadora e mais sedimentada em relagdo as demandas
organizacionais, o que pode implicar na viabilidade de um trabalho que envolva uma

maior especificidade em termos de conscientizagdo visando a mudanga
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comportamental nas areas onde isto se torne necessario, de acordo com o que for
diagnosticado na avaliagdo de desempenho.

Quanto ao tempo de servico nota-se um percentual significativo de servidores
gue possuem entre 4 a 10 anos de casa (37,0%), acompanhados pelos que tém até 3
anos de casa (28,5%), Estes dados, se por um lado representam a existéncia de um
consideravel niumero de servidores relativamente novos na instituicdo e que buscam
no labor diario a sua afirmacao profissional e a aquisicdo de maior experiéncia nas
questdes burocraticas, administrativas, politicas e regimentais da organizacao, por
outro lado podem significar que em tempos recentes foram abertas diversas vagas
para o aproveitamento no servigo publico, algumas (ou muitas) delas em funcéo de
aposentadorias ocorridas. Vale a pena notar também que boa parte dos servidores
(16,4%) possuem de 30 ou mais anos de casa, sendo, portanto, conhecedores de
muitas das nuances do oficio publico, das estratégias relacionadas a organizacéo
informal do trabalho, das politicas internas e das diversas facetas que constituem a
personalidade estrutural do sistema.

A avaliacdo de desempenho ja vem sendo utilizada na UFMA h& algum tempo,
conforme esclarecido mais acima e, nesse periodo, alteracdes foram realizadas no
processo, visando otimiza-lo. A este respeito, é bastante util verificar que, de acordo
com os dados apresentados no Quadro 11, a enorme maioria dos servidores
pesquisados informou que ja participou de algum processo formal de avaliacdo nesse
sentido (98,9%) e, ainda, a maioria dos respondentes informou que ja participou 1 a 3
vezes (33,4%), acompanhado daqueles que informaram ter participado mais de dez
vezes (28,5%). Esses dados corroboram o discurso da diretora da Divisdo de
Avaliacdo de Desempenho da UFMA a qual, em sua entrevista, esclareceu a
seriedade e 0 empenho da instituicdo em colocar em pratica ano apds ano 0 processo
avaliativo em conformidade com as normas internas vigentes e com 0s objetivos da

organiza¢cdo como um todo.
4.3 Percepcao sobre fatores que influenciam o desempenho no trabalho
Apresenta-se a seguir o Quadro 12, intitulado Percepcao sobre fatores que

influenciam o desempenho no trabalho, o qual permite visualizar os itens que mais

se sobressairam, segundo a percep¢do dos respondentes, no que diz respeito aos
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aspectos que efetivamente influenciam o desempenho profissional no ambiente de
trabalho.

E dtil conhecer esses fatores, perspectivados sob a otica dos servidores da
UFMA, uma vez que trazem a tona a representacdo social dos mesmos acerca dos
elementos que constituem importancia para que o trabalhador obtenha uma

performance diferenciada no seu fazer laboral.

Percepcdo sobre fatores que influenciam o desempenho no trabalho. | Média
Para trabalhar bem, todo servidor precisa ser constantemente 497

supervisionado. '
O servidor € motivado, principalmente, por recompensas financeiras. 5,70
O compromisso da chefia é de grande importancia para o

comprometimento do servidor com o trabalho. 8,09
A oportunidade de qualificacdo profissional, através de cursos oferecidos 848
pela instituicdo, estimula o servidor. '

A insatisfacdo com o salario provoca no servidor baixo comprometimento 6.32

com o trabalho.
A maior recompensa para o servidor de uma instituicdo pode ser seu | 6,52
proprio local de lotag&o funcional.
Todo servidor é capaz de se esforcar para o alcance dos objetivos | 8,72
institucionais, desde que a instituicdo determine claramente o que espera
dele e que ofereca boas condi¢cfes de trabalho.
Um plano de carreiras, que assegure a possibilidade de promocdes é fator | 8,88
de extrema importancia para um desempenho positivo dos servidores de
uma instituicdo.

Quadro 12 — Percepcéao sobre fatores que influenciam o desempenho no trabalho

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

Observando-se o Quadro 12 percebe-se que, ao responder acerca dos fatores
que influenciam o desempenho no trabalho, os participantes da pesquisa destacaram,
perfazendo a média de 8,88, que a existéncia de um plano de carreira que viabilize o
crescimento profissional € um fator de grande importancia para o desempenho
positivo dos servidores na instituicao.

Sob esse aspecto, convém que se destaque o pensamento de Abraham
Maslow acerca da piramide ou hierarquia das necessidades. A teoria de Maslow
apresenta uma divisdo hierarquica onde as demandas de nivel mais baixo devem ser
satisfeitas antes das demandas de maior nivel. A referida piramide evidencia cinco
necessidades, a saber: basicas ou fisiolégicas, de seguranca, sociais, de estima, de
auto-realizacdo. Conjugando-se as ideias contidas na hierarquia das necessidades

com a questdo do plano de carreiras e crescimento funcional, infere-se que os



69

profissionais pesquisados almejam ndo apenas a seguranca de um emprego estavel,
mas também pretendem que esse emprego lhes oportunize possibilidades de
encarreiramento, numa perspectiva de auto-realizacdo onde venham a ser aquilo que
devem ser (BERGAMINI, 2008).

De maneira complementar, nota-se também, no Quadro 12, a média de 8,72
referente ao item onde se Ié que todo servidor é capaz de se esfor¢ar para o alcance
dos objetivos institucionais, desde que a instituicdo determine claramente o que
espera de le e que ofereca boas condicdes de trabalho. Clareza, por conseguinte,
implica “[...] em primeiro lugar, esclarecer as metas da organizagéo a que se pertence
e as regras do jogo” (ALECIAN; FOUCHER, 2007, p. 51). Depreende-se do exposto
que a existéncia de objetivos claros e perfeitamente conhecidos da parte dos
servidores e a manutencdo de condicGes de trabalho adequadas onde conforto e
ergonomia, por exemplo, estejam presentes, favorecem a performance dos
trabalhadores incrementando-lhes a disposicdo para o alcance dos objetivos
buscados pela organizacdo (GURGEL, 2009). Nessa perspectiva, entende-se que
guanto mais as metas e 0s objetivos tracados pela organizacao forem difundidos e
estiverem disponiveis ao conhecimento das pessoas, mais estas saberdo onde devem
chegar e como poderao fazer isso em conformidade com as intengdes da instituigao.
A propdésito do exposto, Guimardes (1998, p. 45) comenta que a clareza de objetivos
e de metas fazem parte do planejamento da avaliacdo de desempenho, pois essa

etapa

Sistematiza atividades tipicas de geréncia possibilitando momentos formais e
institucionalmente valorizados para o planejamento e a identificac@o explicita
do “o qué” se espera (produto do trabalho) do empregado e do “como” o
produto deve ser apresentado (o padrdo de desempenho esperado), e para
a retroalimentacéo do processo [...].

No outro extremo das médias de respostas apresentadas pelos individuos
pesquisados, encontra-se o item para trabalhar bem todo servidor precisa ser
constantemente supervisionado com a média de apenas 4,27. Analisando-se este
item entende-se que a ideia de supervisao e, portanto, de controle, parece nao ser
muito agradavel aos servidores, podendo gerar certa resisténcia da parte dos
mesmos. A Teoria X e Y de Douglas McGregor apresenta dois estilos antagbnicos de
lideranca, baseados em tipologias de comportamentos praticados pelos individuos.

De um lado, a Teoria X mostra o trabalhador sob um ponto de vista mecanicista,
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estatico, sujeito a uma supervisdo constante e firme a fim de que produza
adequadamente. Por outro lado, a Teoria Y define o trabalhador como alguém proativo
e desejoso de responsabilidade. Vale a pena ressaltar o pensamento que norteia

essas consideracoes:

McGregor (1999) sugere baseado em sua teoria que o homem é motivado
para obter dominio sobre seu mundo e experimentar sentimentos de auto-
respeito, auto-realizagao, além de sua busca por gratificagGes externas. Uma
filosofia Y aceita a posicdo segundo a qual os empregados sdo motivados
para obter recompensas intrinsecas e também extrinsecas. As metas do
empregado e da organizacdo ndo devem conflitar-se. O trabalho é tdo natural
como relaxar ou jogar, portanto é responsabilidade do gerente ou lider criar
condicdes sob as quais o empregado é capaz de satisfazer suas
necessidades de realizagéo e auto-expressdo, enquanto executa o trabalho.
(SANTOS, 2010, , p. 28).

Os profissionais pesquisados mostraram-se refratarios em relacdo a
necessidade de serem efetivamente acompanhados ou supervisionados a fim de que
trabalhem bem o que, segundo a Teoria Y, implica que esses trabalhadores véem a
si mesmos como pessoas disponiveis e propensas a laborar produtivamente sem que
os olhos do supervisor estejam por perto para forcar-lhes um desempenho
diferenciado.

Entdo, seguindo-se esta linha de raciocinio, entende-se a partir de todo o
exposto, que mesmo nao ocorrendo uma supervisdo constante ou punitiva sobre os
servidores, estes sdo capazes de trabalhar de maneira produtiva, desde que as metas
e 0s objetivos da organizacéo estejam claros e que as condi¢cdes de trabalho sejam
adequadas, e também desde que haja oportunidades de crescimento na carreira
(PONTES, 2002; ARAUJO, 2006; GURGEL, 2009; BARBOSA, 2010).

A segunda menor média apresentada, 5,70, é a que argumenta que o servidor
€ motivado, principalmente por recompensas financeiras. Esta média diminuida atesta
a visdo dos respondentes segundo a qual nem sempre as pessoas se sentem
motivadas apenas por questbes salariais. E interessante respaldar estas
consideracOes atentando-se para o que dispde Frederick Herzberg, quando este
afirma que fatores como saléario e beneficios sdo importantes - pois hdo ha como uma
organizacao funcionar sem que essas questdes estejam definidas — todavia ndo séo,
por si sO, capazes de gerar motivagao efetivamente. “Por isso, Herzberg chamou-os
de fatores higiénicos, isto €, um investimento em higiene pode eliminar um déficit mas
nao propicia um ganho” (HERZBERG apud LUCENA, 1992, p. 10).
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4.4 Percepcdao sobre a avaliagdo de desempenho

A percepcao acerca da avaliacdo de desempenho, a partir da otica dos que
participaram da pesquisa, evidencia a forma como estes se posicionam quanto a
necessidade de realizar esse tipo de procedimento, quanto & maneira pela qual se
mostram conhecedores e/ou convictos ou ndo acerca dos objetivos da referida anélise
etc.

E necessario que se tenha esse tipo de nocdo, ou seja, de como 0s
pesquisados compreendem a avaliacdo de desempenho e todo o seu desenrolar. Isto
pode ser Util para que se analise, por exemplo, se existe, nos servidores, algum tipo
de resisténcia ou algum paradigma a ser desconstruido em torno de como as chefias
avaliam seus subordinados, se ha preferéncia por parte de algum deles, enfim, se séo
necessarias mudancas e se essas mudancas podem ser diagnosticadas, de certa
forma, quando da implementacéo da avaliacdo de desempenho. E coerente destacar
gue as mudancas fazem parte da realidade organizacional sendo muitas vezes as
responsaveis pelos progressos na propria forma de ser e de agir das pessoas que
compdem a estrutura da instituicdo e que, sao, por ela, avaliados.

Nesse sentido, e buscando-se correlacionar a questao das mudangas e suas
consequéncias ao longo do tempo (0 que, muitas vezes, nem sempre ocorre de
imediato), com a questdo da avaliacdo de desempenho e seus propdsitos, convém
atentar para o que ressalta Alecian; Foucher (2007, p. 101), quando esses autores
comentam a respeito das mudancas que devem ser operadas no ambito do setor
publico para que melhorias no conjunto sejam possibilitadas:

De todas as maneiras, essas mudancas, que trazem transformacdes
profundas no funcionamento das organizagbes, sempre levam tempo, e €
normal.

A integracdo do tempo numa estratégia de mudanca é, alids, uma condi¢ao
fundamental de seu sucesso. E preciso analisar a situagéo, conceber as
transformacgbes a serem feitas, tomar as decisfes necessarias, adquirir 0s
meios e instrumentos necessarios [...]. (ALECIAN; FOUCHER, 2007, p. 101).

Tomando como base o exposto, apresenta-se a seguir 0 Quadro 13, o qual
descortina a percepcéao dos servidores acerca da Avaliacdo de Desempenho:
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Percepcao sobre avaliacdo de desempenho. Média
E desagradavel o fato de ser avaliado. 3,83
A avaliacdo de desempenho deve ser um importante meio de informacao

de outros sistemas organizacionais, tais como: selegdo, treinamento e | 8,01
desenvolvimento, administracdo salarial e movimentacéo de pessoal.

Os formularios que guiam a avaliacdo de desempenho devem permitir uma 8.30
discussdo com o avaliado sobre seu desempenho. '
Pela prépria posicdo hierarquica do avaliador, ele sempre dominara 543
qgualquer discussao com o avaliado sobre seu desempenho. '
Os formularios de avaliacdo de desempenho devem ser adequados as 858
peculiaridades (caracteristicas proprias) do cargo/funcéo. ’

O avaliador, sendo um colega de trabalho do avaliado, sempre se sentira 594
constrangido ao ter que julga-lo. ’

A avaliacdo de desempenho deve ser um meio valido para justificar revisdo 792
de salarios e/ou gratificacdes. ’

A entrevista, que é a discussdo sobre desempenho, é essencial num 2 40
sistema de avaliacdo de desempenho. '

O superior imediato tende a ser mais generoso com a avalicdo dos 705
servidores que Ihes estdo mais proximos. '
Para que a avaliacdo de desempenho seja valida € necessario que, logo

apos a sua aplicagdo, ocorram medidas préaticas no sentido de analisar os | 8,71
resultados e tomar as medidas cabiveis.

Um método de avalicdo de desempenho so é valido quando o subordinado 883
também avalia as condi¢des de trabalho e a atuacao da chefia imediata. '
Para avaliar de forma correta, o avaliador necessita ser treinado sobre como 837
avaliar seus subordinados. ’

A avaliacdo de desempenho deve ter o objetivo Unico de embasar o 433
processo de progressao por mérito do servidor. '
Os formularios de avaliacdo de desempenho devem favorecer a
objetividade do avaliador, ou seja, ndo permitir que o avaliador se utilize de | 8,27
conceitos e sentimentos s6 seus para descrever o avaliado.

A avalicdo de desempenho deve ser feita pelo superior imediato do servidor, 6.92
porque este é quem mais conhece o trabalho do seu subordinado. ’

A avaliacdo de desempenho pode estimular a participacéo e producdo do 793

servidor.
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(continuacao)

Percepcao sobre avaliacdo de desempenho. Média
Os fatores (critérios) de avaliacdo de desempenho devem ser objetivos e 910
claramente definidos para os avaliadores e avaliados. '

A avaliacdo de desempenho pode ter mais valor se o servidor for avaliado 847
por um grupo de avaliadores que conheca o seu trabalho. '
Pode-se avaliar a qualidade do trabalho de um servidor independentemente 6.62
de haver ou ndo avaliagcdo de desempenho. '

A avaliagao de desempenho interessa ao servidor, uma vez que permite

colocar, perante sua chefia imediata, suas queixas, sugestdes e 7,66
aspiracoes.

A avaliacdo de desempenho interessa a instituicdo porque permite 7 68
planejar atividades para o servidor cumprir num periodo seguinte. '

E satisfatorio o atual sistema de avaliacido de desempenho da UFMA. 4,33

Quadro 13 — Percepcéao sobre avaliacdo de desempenho

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

O Quadro 13 revela a média de 9,10 no item que destaca que o0s critérios de
avaliacdo devem ser objetivos e definidos com clareza tanto para avaliados como
também para avaliadores. E importante notar, a partir dessa afirmacéo, que quanto
mais clara for a referida avaliacdo e seus objetivos, melhor sera entendida pelos
participantes do processo. Ha uma certa correlagcdo com o Quadro 12, a qual trata da
percepcdo sobre fatores que influenciam o desempenho no trabalho, uma vez que
essa tabela apresenta o item todo servidor é capaz de se esforcar para o alcance
dos objetivos institucionais, desde que a instituicdo determine claramente o que
espera dele e que ofereca boas condi¢cbes de trabalho com a média 8,72 o que
reforca a importancia da clareza dos objetivos da avaliacdo de desempenho. Neste
contexto pode-se dizer que é necessario que os empregados conhecam ndo apenas
0s objetivos institucionais ou as finalidades da avaliagdo de desempenho, mas
também conhecam a missao da organizacdo. De acordo com Tachizawa et al (2001,
p.67).

Todos os membros da organizacdo, dos donos ao mais humilde dos
empregados, devem conhecer claramente a missdo organizacional, ou seja,
a razéo de existir da empresa. Isso evitara diversos problemas, como por
exemplo a priorizacdo de trabalhos e investimentos que pouco contribuem
para o cumprimento da missado. A politica de pessoal deve preocupar-se com
a difuséo desse conhecimento.
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No Quadro 13, o segundo item com maior média (8,83), os respondentes
defendem que um método de avaliacdo de desempenho somente pode ser valido
guando o subordinado também avalia as condi¢cfes de trabalho e a atuacao da propria
chefia. A efetividade de uma avaliacdo de desempenho, portanto, estaria
condicionada, segundo este enfoque, a concreta possibilidade de que os pesquisados
avaliem as condicBes em que o trabalho é executado e como se processa a agao da
sua chefia, implicando ai o feedback e a abertura de espacos para melhorias num
processo dialogico (BERGAMINI, 1998; NEWSTRON, 2008). Poder sugerir e
participar na construcdo de um melhor ambiente laboral € algo importante no contexto
de uma avaliacéo de desempenho, segundo a percepcéao dos servidores. Avaliar suas
liderancas e poder dar um retorno as mesmas, outrossim, € um recurso valido para
gue o processo avaliativo do desempenho seja eficaz, de modo a que se estabeleca
uma via de mao dupla: se por um lado o servidor € avaliado por sua chefia, esta
também é avaliada pelos seus liderados, a fim de que eventuais demandas venham a
ser percebidas e trabalhadas num debate construtivo.

Um outro ponto destacado, cuja incidéncia de respostas alcancou a terceira
maior média com 8,71, diz respeito a constatacdo de que a validade da avaliacdo de
desempenho, segundo os participantes, esta atrelada a possibilidade de ocorrerem
medidas praticas com o objetivo de analisar os resultados e tomar medidas cabiveis,
tdo logo ocorra a sua aplicacdo. Esta observacdo encontra também eco nas respostas
dadas pelos individuos pesquisados, no Quadro 14 onde o questionamento central
gira em torno da avaliagdo de desempenho na UFMA.

Essa percepcao por parte dos servidores vai ao encontro com a anterior, acima,
onde estes afirmam ser necessario avaliar as condi¢cdes de trabalho e a atuacéo das
chefias. Na verdade, a referida percepcdo complementa a assertiva anterior
mencionada, na medida em que se de um lado advoga a preméncia da analise do
ambiente de trabalho e de suas condi¢des, de outro lado assume que é viavel a
adocao de agbes praticas que ensejem acgdes cabiveis, trazendo assim mudancas.

Por outro lado, ao admitirem a menor média (3,83) ao item que declara ser
desagradavel o fato de ser avaliado, na verdade percebe-se que ha servidores que
nao se sentem confortaveis ao serem avaliados, em que pese o fato de que iSso ocorre
com menor frequéncia segundo a média apresentada. Nao obstante, ha que se
considerar que a avaliagdo de desempenho, enquanto processo e ferramenta de

gestdo de pessoas, € algo que ja vem sendo difundido na cultura organizacional ha
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certo tempo, 0 que permite pressupor que certas barreiras em relacdo a mesma ja se
encontram superadas, restando, no entanto, algumas resisténcias a serem mais bem
trabalhadas.

Interessante notar que a segunda menor média (4,33) aparece no item a
avaliacdo de desempenho deve ter o objetivo Unico de embasar o processo de
progressao por mérito do servidor e também no item é satisfatério o atual sistema
de avaliacdo de desempenho da UFMA. Nota-se que estas médias apresentadas,
de menor incidéncia que sejam, evidenciam o fato de que os pesquisados apresentam
uma consciéncia onde, apesar de entenderem ser necessaria a progressao em
carreira, baseada numa meritocracia, também acreditam que essa ndo pode ser a
Gnica fundamentacao por detras da ideia da avaliacdo do desempenho. Esse pode
ser um indicativo dos motivos pelos quais uma pequena parte dos respondentes
afirmou que o sistema de avaliacao praticado pela UFMA é satisfatorio, o que leva a
crer ser razoavel a adocdo de melhorias nesse sistema, algumas das quais
provavelmente ligadas a possibilidade de os avaliados também avaliarem suas chefias
tal como comentado em paragrafos mais acima. Um ponto importante, nessa
discussdo, refere-se a viabilidade da lideranca atentar para outros aspectos atrelados
a avaliacdo de desempenho que nao estejam ligados apenas a possibilidade de
aumento salarial. Existem fatores diversos dos salariais que contribuem para a
motivacdo dos trabalhadores, sendo o clima interno e a busca por novos desafios
alguns deles, tal como situa Lucena (1992, p. 17), ao enfatizar que “No ambiente de
trabalho, muitas frustragcdes e desajustamentos podem ser evitados ou corrigidos
quando a organizacdo e, de um modo especial, a chefia, estdo atentas as

necessidades de auto realizacdo dos empregados”.

4.5 Avaliacédo de desempenho na UFMA

Conforme observado nos Quadros 12 e 13, os servidores pesquisados
manifestaram seus entendimentos acerca dos fatores que podem influenciar o
desempenho no trabalho e também manifestaram suas percepc¢des sobre a avaliagao
de desempenho enquanto tal, na condi¢cdo de ferramenta avaliativa utilizada em prol
da gestéo de pessoas.

De certa forma, pode-se dizer que os respondentes entendem que ha fatores

que de fato motivam (influenciando a performance dos trabalhadores) as pessoas no
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ambiente laboral e que a avaliacdo de desempenho € importante e viavel, podendo
ser util, inclusive, para que se possa detectar quais sdo os fatores que realmente
exercem essa influéncia na produtividade do servidor. Ndo € desconhecido que a
avaliacdo de desempenho, seja a realizada na Universidade Federal do Maranhéo,
seja a realizada em outra instituicdo similar, ou na esfera privada, procura atender a
algumas expectativas da organizagdo, embora isso dependa, em grande parte, de
como se encontra estruturado e amadurecido o processo. “A rigor, a avaliacdo de
desempenho vem atender a uma série de expectativas [...]” (BERGAMINI, 1998, p.
39).

No que se refere a Avaliacdo de Desempenho na UFMA, convém verificar o
Quadro 14 e as consideracdes que sao feitas em seguida a respeito dos pontos

levantados no referido Quadro a partir da 6tica do servidor.

AVALIACAO DE DESEMPENHO NA UFMA.

MEDIA
Fui suficientemente capacitado para participar da avaliacdo de desempenho da UFMA. 4,39
O meu chefe sabe/compreende a importancia da avaliagdo de desempenho para os seus 532
subordinados. '
A avaliag@o de desempenho da UFMA resulta em resultados praticos no meu dia-a-dia. 3,88
O meu chefe me avalia levando em consideracdo o desempenho do meu trabalho e da 6.06
instituicao. '
Vérios chefes na UFMA avaliam os seus subordinados levando em 6.74
consideragdo apenas o grau de amizade entre eles. '
A avaliacdo de desempenho na UFMA serve prioritariamente ao ganho econémico dos 6.87
avaliados. '
Nao ha grandes modificacdes no comportamento dos servidores da UFMA devido aos 712

resultados da avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo de desempenho tem resultado em ganhos de eficiéncia em toda a instituicdo. 3,83

A avaliacdo de desempenho da UFMA consegue agregar os objetivos da instituicio com

o : 3,61
0s objetivos dos servidores.
Conheco os resultados da avaliagdo de desempenho da UFMA. 3,23
Discuto com 0 meu chefe os resultados da avaliagdo de desempenho. 3,07
Estou muito satisfeito com o processo de avaliagdo de desempenho atualmente utilizado

3,35

pela UFMA.
A conducédo do processo de avaliagdo de desempenho da UFMA é o fator mais fragil da 597

avaliacéo.

Os meus pontos fortes sdo detectados na avaliagdo de desempenho. 4,65

O método de avaliacdo de desempenho (avaliagdo 360°) da UFMA é o ponto fraco da

o 4,71
avaliacéo.
A falta de resultados claros da avaliagdo desmotiva o0s servidores a continuarem 702
comprometidos com o sistema de avaliagao. '
A avaliacdo de desempenho na UFMA esti claramente alicercada nos objetivos da 470

instituicao.

Quadro 14 — Avaliacdo de desempenho na UFMA

Fonte: Elaborada pela autora, com base em dados da pesquisa
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No Quadro 14 alguns aspectos chamam a atencdo devido as meédias
apresentadas. Pode-se perceber que o item com maior pontuacdo média € aquele que
afirma que néo ha grandes modificagcdes no comportamento dos servidores da UFMA
devido aos resultados da avaliacdo de desempenho (7,12).

Também chama a atenc¢éo o item cuja pontuacdo média de 7,02 declara que a
falta de resultados claros da avaliagdo desmotiva 0s servidores a continuarem
comprometidos com o sistema de avaliago.

Ora, esses dois itens denotam que, se por um lado os servidores ndo enxergam
a ocorréncia de mudancas significativas em seus proprios comportamentos por conta
da avaliacdo do desempenho, por outro lado isso pode ter a ver com o fato de que
essa falta de percepcdo de resultados evidentes desmotiva os servidores a se
manterem comprometidos com a sistemética da avaliacéo.

Outro ponto destacado no Quadro 14 diz respeito ao fato de que a avaliacao
de desempenho na UFMA serve prioritariamente ao ganho econémico dos avaliados.
Esta afirmacédo acentua uma finalidade econémica da avaliacdo de desempenho,
segundo a 6tica dos pesquisados, com uma média de 6,87, atrelando-a a majoracéo
salarial dos servidores.

Pode-se analisar um pouco mais a fundo os trés itens apresentados acima.
Numa perspectiva mais ampla, infere-se que se a avaliacdo de desempenho é
percebida pelos servidores como algo cuja finalidade tem mais a ver com a politica de
aumentos salariais da instituicdo, e € possivel que por conta disso outras mudancas
no comportamento das pessoas nao estejam ocorrendo ou ndo estejam sendo
percebidas, o que também serviria para influenciar na falta de comprometimento dos
profissionais da casa no que se refere ao sistema da avaliacao.

Os itens do Quadro 14 que obtiveram menor pontuacdo nas médias
apresentadas se referem a dois pontos que também merecem um olhar analitico. O
primeiro deles (discuto com 0 meu chefe os resultados da avaliacdo de desempenho)
tem a média de 3,07; o segundo (conheco os resultados da avaliacdo de desempenho)
apresenta a média de 3,23. Depreende-se que ha pouca visibilidade ou divulgagéo
em relacdo aos resultados da avaliacdo de desempenho e que, em paralelo a isso,
esses resultados sdo pouco discutidos com a chefia imediata, o que pode, por um
lado, ser um outro indicativo relacionado a desmotivacao e a falta de clareza em torno

dos objetivos desse processo, e pode, por outro lado, ser um indicativo dos motivos
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pelos quais uma pequena parcela de respondentes alega estar muito satisfeita com o
processo de avaliacdo de desempenho atualmente utilizado pela UFMA (média de
3,35).

E interessante perceber que em termos de média, boa parte dos respondentes
alegam que hé falta de clareza acerca dos resultados da avaliagdo de desempenho e
que isto influenciaria negativamente o desempenho dos trabalhadores. Essa
constatacéo se alinha com a afirmacéo de que poucos sdo os que admitem conhecer
os resultados da referida avaliacdo. Entdo, se por um lado os servidores atestam
desconhecer os resultados efetivos do processo avaliativo, em complemento também
destacam que ha pouca clareza a respeito desses resultados, e que, em geral, eles
apontam para ganhos salariais apenas.

N&do obstante a falta de um preparo adequado, por meio de cuidadoso
planejamento e da troca de opinibes e experiéncias entre 0s participantes e a gestao
da organizacao, pode ensejar uma avaliacdo cujos resultados s&o obscuros ou cuja
aplicacao se dé muito mais como uma acao para cumprir procedimentos, distante de
seus reais objetivos, do que como um processo amplo que possibilite a tomada de
decisdbes em prol da melhoria continua. Convém destacar que avaliagdo de

desempenho

E um processo que atinge a empresa como um todo e vai apresentar
vantagens em todos os seus niveis, quando feita, evidentemente, dentro da
técnica, e utilizada para fins administrativamente adequados. N&o se trata de
uma simples distribuicdo de formulérios entre os supervisores, bem como o
sistema ndo se esgota quando de sua leitura superficial por parte dos
encarregados de pessoal, e administradores. (BERGAMINI, 1998, p.35)

Certamente que a elucidagédo dos aspectos que envolvem cada passo e cada
etapa da avaliacdo € algo que facilita, da parte dos empregados, o entendimento e 0
envolvimento efetivo nos diversos niveis em que a avaliacdo ocorra. Por esse motivo,
recorre-se novamente a Bergamini (1998, p.35), que esclarece: “A falta de
compreensao ou aceitacdo de qualquer desses niveis pode comprometer o bom

sucesso da implantacao do sistema [...]".
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4.6 ldentificacdo dos fatores mais importantes na Avaliacdo de Desempenho
para os servidores da UFMA

Teoricamente pode-se dizer que a percep¢do daqueles que sdo avaliados,
acerca da avaliacdo de desempenho, constitui um aspecto importante para que se
entenda as nuances que podem ser percebidas como pontos fracos e fortes a serem
trabalhados no proprio processo avaliativo. Esses pontos, muitas vezes sao
interpretados e utilizados a luz da produtividade conforme declara Bergamini (1998, p.
33): “Por essa razédo é que a Avaliacao de Desempenho vai informar a direcéo da
empresa em que medida os recursos humanos de seu pessoal estdo sendo utilizados
para o bem da produtividade”.

Dada importancia desses aspectos, realizou-se ainda, a analise fatorial do
construto “Percepgao sobre a avaliagao de desempenho” que compde o instrumento
desta pesquisa, cujo objetivo principal foi verificar os fatores preponderantes neste
item. Segundo Hair Jr. et al., 2009 a partir desse teste € possivel analisar a estrutura
de inter-relagdes de um grande nimero de variaveis estabelecendo as que possuem
inter-relacdes fortes, os chamados fatores.

Segundo Favero et al. (2009) o pesquisador devera seguir algumas etapas para
utilizar a analise fatorial adequadamente, sendo elas: analisar a matriz de correlacoes,
verificar a estatistica Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Barllet
assim como analisar a matriz anti-imagem.

Com vistas a avaliar a consisténcia interna realizaram-se medidas de
diagnéstico, o coeficiente de confiabilidade, sendo o Alpha de Cronbach a medida
mais utilizada. O limite inferior desse coeficiente é de 0,7. Calcularam-se os Alfas
referentes aos trés construtos analisados no instrumento de pesquisa. Para interpretar
os valores do Alfa utilizou-se a tabela proposta por Hair Jr. et al. (2009), conforme

Quadro 15, a sequir.
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Variacdo do coeficiente Alfa Intensid.adﬁz de
associagéo
<0,6 Baixa
0,6a<0,7 Moderada
0,7a<0,8 Boa
0,8a<0,9 Muito boa
09a1l Excelente

Quadro 15 — Regras préticas de interpretacao de valores de Alfa
Fonte: Hair Jr et al (2009).

Foram analisadas as médias, os valores minimo e maximo e desvios-padrao

dos construtos da Avaliacdo de Desempenho, conforme Tabela 1:

Tabela 1- Construtos da avaliacdo de desempenho

o Desvio Valor Valor
Média - .
CONSTRUTOS DA AD padrdo | Minimo | Maximo

Fatores que influenciam o

7,1283 | 1,32946 3,50 10,00
Desempenho no trabalho

Percepcéao sobre avaliacdo de
7,2259 | 1,03768 3,38 10,00
Desempenho

Avaliacdo de Desempenho na
UFMA

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

4,9017 | 1,36337 ,00 9,59

Verificou-se que os construtos Fatores que influenciam o Desempenho no
trabalho e Percepcdo sobre avaliacdo de Desempenho apresentaram as maiores
médias. Tais resultados demonstram que os valores de tais construtos sdo avaliados
com mais intensidade pelos técnico-administrativos. Enquanto que a menor média
pertence ao construto Avaliacdo de Desempenho na UFMA sendo avaliado com
menos intensidade pelos respondentes da pesquisa. Isso demonstra que os itens
desse construto foram menos percebidos e aceitos como sendo utilizados na
avaliacado de desempenho naquela Instituicéo.

Verifica-se que em relacdo ao desvio-padrdo o seu valor é mais alto para o

construto Avaliagdo de Desempenho na UFMA, indicando que a resposta na
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distribuicdo dos valores da amostra ndo estd préoxima da meédia de distribuicdo, ou
seja, existe um nivel de concordancia baixo quanto aos itens desse construto. Essa
demonstracao reforca o desconforto, por parte da maioria dos entrevistados, a
respeito do processo de avaliacdo de desempenho realizado na UFMA.

Enquanto os valores do desvio-padrdo sao mais baixos para os construtos
Fatores que influenciam o Desempenho no trabalho e Percepcéo sobre avaliacdo de
Desempenho possuem valores menores do desvio-padréo sinalizando que esses
valores de distribuicdo estdo mais proximos da média, ou seja, existe um nivel de

concordancia alto quanto aos itens desses dois construtos.
4.6.1 Alfa de Cronbach dos construtos da Avaliacdo de Desempenho

Para verificar a confiabilidade das questdes do construto tedrico do questionario
utilizado para analisar a Avaliacdo de Desempenho calculou-se o Alfa de Cronbach.

Na Tabela 2 tem-se os resultados encontrados.

Tabela 2 - Alfas de Cronbach dos Construtos da Avaliacdo de Desempenho

CONSTRUTOS DA AD ALFAS

Fatores que influenciam o

0,663
Desempenho no trabalho
Percepcéo sobre avaliacao de

0,716
desempenho
Avaliacao de Desempenho na

0,758

UFMA

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

Os Alfas dos construtos da Avaliacdo de Desempenho estdo entre o limite
estabelecido por Hair Jr. et al. (2009), ou seja, acima de 0,6. Quanto a intensidade de
associacao sugerida pelos referidos autores, o Alfa dos Fatores que influenciam o
Desempenho no trabalho (0,663) é classificado como Moderada (0,6 a < 0,7) e os
Alfas dos construtos Percepcao sobre avaliacdo de desempenho (0,716) e Avaliacao

de Desempenho na UFMA (0,758) séao classificadas como Boa (0,7 a < 0,8).
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4.6.2 Analise Fatorial dos construtos da Avaliagcdo de Desempenho

Realizou-se a analise fatorial do construto “Percepg¢ao sobre a avaliagao de
desempenho”, sendo que este possui 22 questbes. O objetivo é identificar os fatores
mais expressivos desse item referentes a avaliacdo de desempenho segundo a
percepcdo dos servidores da UFMA. Como citado anteriormente, algumas etapas
devem ser utilizadas na analise fatorial, sendo elas: verificacdo da estatistica KMO e
o teste de esfericidade de Barllet, analise da matriz anti-imagem e analise da matriz
de correlagbes (FAVERO et al., 2009).

Para verificar a aplicacdo da analise fatorial utilizou-se o teste KMO de medida
de adequacdo da amostra. O resultado expresso neste teste (0,796) demonstra um
bom grau de ajuste para aplicacdo da técnica multivariada andlise fatorial, sendo
ratificado pelo teste Bartlett de Esfericidade ao nivel de significancia 0,000 (Quadro
16).

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacéao de 0.796
amostragem. :
Qui-
quadrad 1503,3958
. O aprox.
Teste de esfericidade de Bartlett
Df 231
Sig. 0,000

Quadro 16 — Teste de Kmo E Bartlett

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

Além dos testes acima (KMO e Bartlett) terem sido satisfatorios, a
comunalidade também apresentou valores razoaveis, pois 18 das 22 variaveis

apresentaram bons resultados.



VARIAVEIS INITIAL EXTRACTION
PSAD16 1,000 ,559
PSAD17 1,000 ,572
PSAD18 1,000 ,629
PSAD19 1,000 ,534
PSAD20 1,000 ,488
PSAD21 1,000 ,598
PSAD22 1,000 ,620
PSAD23 1,000 577
PSAD24 1,000 ,544
PSAD25 1,000 ,691
PSAD26 1,000 ,570
PSAD27 1,000 ,693
PSAD28 1,000 547
PSAD29 1,000 472
PSAD30 1,000 , 751
PSAD31 1,000 ,666
PSAD32 1,000 ,498
PSAD33 1,000 ,594
PSAD34 1,000 , 719
PSAD35 1,000 ,455
PSAD36 1,000 ,671
PSAD37 1,000 ,638

Quadro 17 - Comunalidade

Fonte: Elaborada pela autora, com base em dados da pesquisa
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Por meio da Analise de Componentes Principais, foi observado que 59,47% do

total da variancia pode ser explicada por 06 fatores a partir da analise dos autovalores

maiores que 1,0. Estes resultados podem ser observados na Tabela 3, logo a seguir.
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Tabela 3 - Percentual de Variancia das Variaveis do Construto Percepcado sobre a
Avaliacdo de Desempenho

Valores proprios iniciais
Componente % de
Total . % cumulativa
variancia

1 5,004 | 22,744 22,744
2 2,539 | 11,539 34,283
3 1,922 8,736 43,019
4 1,403 6,375 49,395
5 1,136 5,163 54,558
6 1,081 4,914 59,472

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

Em relacéo a rotacéo dos fatores optou-se pelo método Varimax das variaveis,
com o intuito de dividir o conjunto inicial em subconjuntos com maior grau de
independéncia, redistribuindo, dessa forma, as cargas fatoriais. Esse método busca
reduzir o numero de variaveis que se mostram com cargas elevadas sob um mesmo
fator (MALHOTRA, 2006).

ApoOs a execucao da analise fatorial pode-se reduzir o conjunto de 22 variaveis
iniciais em um conjunto de 6 fatores, representando o construto Percepc¢céo sobre
avaliacdo de desempenho. O primeiro fator € composto de 6 itens; o segundo fator
€ comporto por 4 itens; o terceiro fator € composto por 4 itens; o quarto fator é
composto por 3 itens; o quinto fator € composto, também por 3 itens e por fim o quinto
fator é composto por 2 itens. O Quadro 18 mostra as variaveis que formam cada fator,

com suas respectivas cargas.
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FATOR

VARIAVEIS

CARGA
FATORIAL

Fator 1

(Aplicacéo da avaliagéo de
deempenho)

18. Os formularios que guiam a avaliacao de
desempenho devem permitir uma discussao com o
avaliado sobre seu desempenho

25. Para que a avaliacdo de desempenho seja
vdlida é necessario que, logo apés a sua aplicagéo,
ocorram medidas praticas no sentido de analisar os
resultados e tomar as medidas cabiveis

20. Os formularrios de avaliacdo de desempenho
devem ser adequados as peculiaridades
(caracteristicas préprias) do cargo/funcéo

32. Os fatores (critérios) de avaliacao de
desempenho devem ser objetivos e claramente
definidos para os avaliadores e avaliados

17. A avali¢cdo de desempenho deve ser um
importante meio de informag¢&o de outros sistemas
organizacionais, tais como: sele¢éo, treinamento e
desenvolvimento, administracdo salarial e
movimentacao de pessoal

23. A entrevista, que é a discusséo sobre
desempenho, é essencial num sistema de avaliacdo
de desempenho

0,719

0,675

0,644

0,625

0,553

0,516

Fator 2

(Finalidade da avaliacdo de
desempenho)

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

22. A avaliacé@o de desempenho deve ser um meio
valido para justificar revisdo de salarios e/ou
gratificacdes

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

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

0,793

0,673

0,581

0,528




(Continuacao)
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FATOR

VARIAVEIS

CARGA
FATORIAL

Fator 3

(receios sobre a aplicacao
da avaliacdo de
desempenho)

21. O avaliador, sendo um colega de trabalho do
avaliado, sempre se sentird constrangido ao ter que
julga-lo

19. Pela prépria posicéo hierarquica do avaliador,
ele sempre dominara qualquer discussdo com o
avaliado sobre seu desempenho

24. O superior imediato tende a ser mais generoso
com a avalicdo dos servidores que Ihes estdo mais
préximos

16. E desagradavel o fato de ser avaliado

0,750

0,720

0,616

0,558

Fator 4

(Objetivos da avaliagédo de
desempenho)

28. A avaliacdo de desempenho deve ter o objetivo
Unico de embasar o processo de progresséo por
mérito do servidor.

37. E satisfatorio o atual sistema de avaliagéo de
desempenho da UFMA.

29. Os formulérios de avaliacdo 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.

0,648

0,634

0,552

Fator 5

(Como avaliar o servidor)

33. A avaliacdo de desempenho pode ter mais valor
se o servidor for avaliado por um grupo de
avaliadores que conheca o seu trabalho.

27. Para avaliar de forma correta, o avaliador
necessita ser treinado sobre como avaliar seus
subordinados.

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

0,709

0,706

0,595

Fator 6

(Quem deve avaliar o
servidor)

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

26. Um método de avalicdo de desempenho sé &
vélido quando o subordinado também avalia as
condi¢cBes de trabalho e a atuacéo da chefia
imediata.

0,846

0,413

Quadro 18 — Cargas Fatoriais

Fonte: Elaborada pela autora, com base em dados da pesquisa
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No fator 1 (variaveis 17, 18, 20, 25, e 32), predominam as assertivas
relacionadas a: forma pratica como deve ser aplicada a avaliagdo de desempenho,
formuléarios e entrevistas (18, 20 e 23); critério e validade da aplicacdo da avaliacéo
de desempenho (17, 25 e 32). Por envolver questdes relacionadas ao modo como
deve ser realizada a avaliagcdo de desempenho nomeou-se esse fator de Aplicacéo
da avaliacdo de desempenho.

O fator 2 possui variaveis relacionadas a: producdo, qualidade, queixas e
sugestbes (31, 34 e 35); ganhos salariais (22). Por envolver questbes sobre a
finalidade da avaliacdo de desempenho, nomeou-se esse fator de Finalidade da
Avaliacao de Desempenho.

O fator 3 é composto pelas variaveis relacionadas a: constrangimentos (16, 19
e 21); favorecimentos e pretericdbes (24). Nomeou-se esse fator, pelas relacdes
apresentadas, de Receios sobre a aplicacdo da avaliagdo de desempenho.

O fator 4 engloba as varidveis relacionadas a: formas de progresséo (28); grau
de satisfacdo (37) e objetividade (29). Nomeou-se este fator de Objetivo da avaliacéo
de desempenho, levando-se em consideracdo a demonstracdo dessas relacdes.

No fator 5 predominam as variaveis relacionadas a: grau de conhecimento que
o avaliador tem de seu avaliado (33), assim como o grau de conhecimento que a chefia
tem sobre a avaliacdo de desempenho, seus objetivos e suas finalidades (27 e 36).
Considerando essas relacdes, nomeou-se esse fator de Como avaliar o servidor.

No fator 6 predominou as variaveis: quais 0s agentes envolvidos no processo
de avaliagcdo de desempenho (26, 30). Dessa forma, nomeou-se 0 6 fator de Quem

deve avaliar o servidor.

4.7 Sintese dos dados Apresentados

A partir da analise dos dados obtidos no decorrer da pesquisa efetuada,
percebe-se que a aplicacdo da avaliagdo de desempenho, em n&o raros casos, tem
sido voltada para os ganhos salariais, numa perspectiva meritocratica anual ou
bianual, conforme o caso.

E como se o aumento salarial ou a promogdo funcional estivessem
condicionados ao momento da avaliacdo de desempenho, importando, esse
parametro, numa visdo quica estereotipada onde a produtividade e o bom

desempenho seriam coroados com o reconhecimento da chefia por meio da



88

majoracgao dos vencimentos — e, assim, ficaria uma constatagdo nao muito aviltante:
para obter progressdo na carreira e melhores salarios, deve-se ganhar pontos na
avaliacdo de desempenho o que, nem sempre, pode significar algo genuino, mas pode
denotar algum tipo de mascaramento, ou de manipulacéo, para que favores sejam
obtidos como que numa transagéo comercial.

No ambito da instituicdo pesquisada, a Universidade Federal do Maranhéo, a
percepcdo dos servidores em relacdo a avaliacdo de desempenho passa pelo
entendimento de que se trata de uma estratégia utilizada pela organizacdo para
justificar, ou ndo, a meritocracia.

Existe também a percepcao de que os resultados nem sempre séo divulgados
ou, se 0 sao, isto ndo ocorre de maneira muito clara, ficando o feedback entre
avaliador e avaliado comprometido pela inexisténcia ou pelo siléncio mantido entre as
partes — o0 que, entende-se, limita a possibilidade de melhorias estruturais e de
aperfeicoamentos comportamentais conforme o caso.

Apesar de se tratar de um processo que ja demanda a realiza¢do ha algum
tempo, na UFMA, segundo o que foi levantando por meio dos questionarios aplicados
e em conformidade com a opini&do da profissional entrevistada, diretora da Diviséo de
Avaliacdo de Desempenho, ligada a Pro-Reitoria de Recursos Humanos, ainda ha
muito 0 que se trabalhar em relagdo ao preparo e ao envolvimento das chefias,
principalmente no tocante ao feedback supramencionado.

Nesse sentido € curioso notar que, se de um lado a cada novo periodo de tempo
regulamentar a avaliacdo é realizada, de outro lado a perspectiva dos servidores
parece ser a de que pouco ou nada tem sido feito no sentido de que sejam realizadas
mudancas a partir dos dados obtidos por meio da referida avaliacéo.

E como se fosse algo para cumprir o protocolo e as diretrizes regimentais.
Mesmo assim, em que pesem tais especulacdes, € de se louvar o trabalho que vem
sendo feito, reconhecendo-se que pouco a pouco passou a fazer parte da rotina
administrativa da instituicdo, com reflexos na cultura organizacional e na definicdo de
parametros (mesmo que contestaveis ou questionaveis) para a definicdo de aumentos
nos salarios dos servidores.

Em consonancia com o exposto, defende-se que a avaliacdo de desempenho
nao deve, de forma alguma, ser entendida como uma atividade isolada, desconectada
com as situagdes que congregam as variaveis relacionadas a eficacia do ser humano

no trabalho.
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Fatores como escolaridade, experiéncia, treinamento, idade, tempo de servigo,
potencial do empregado, por exemplo, constituem aspectos inequivocos dessas
variaveis. E 6bvio que ndo sdo esses 0s Unicos fatores a serem considerados no
tocante ao desempenho otimizado. Elementos como clima organizacional, visao,
missdo e valores da instituicdo, procedimentos e padrdes de trabalho, normas
internas, condi¢cdes de trabalho, politicas de gestdo de pessoal, salario, comunicacéo,
relacionamento com a chefia, etc., podem influenciar sobremaneira a satisfacdo no
trabalho.

Por isso mesmo, acredita-se que ac¢des préaticas como a definicdo do grau de
contribuicdo de cada profissional, a identificacdo dos profissionais que precisam de
aprimoramento em determinadas areas de suas atuacgdes, e o0 estimulo ao potencial
de cada trabalhador, séo iniciativas que tendem a facilitar a obtencao de resultados
mais satisfatorios, inclusive se colocadas em pratica logo apds a realizacdo da
avaliacdo de desempenho, como fruto das informagdes obtidas na tabulagéo dos seus

dados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do caminho em que se processou o0 presente estudo algumas etapas
serviram para corroborar e até mesmo para melhor elucidar as consideragfes que
originalmente foram feitas quando ainda da elaboracéo do projeto inicial. Sob este
prisma, cogitou-se, dentre 0s objetivos da dissertacdo em tela, descrever como ocorre
a avaliacdo de desempenho na UFMA, suas ferramentas e instrumentos utilizados
para tanto. Além disso, ainda como objetivo, pensou-se em identificar oportunidades
e dificuldades enfrentadas no processo de avaliagdo de desempenho dentro da
prépria instituicdo; analisar o alcance da avaliagdo de desempenho, paralelizando-a
aos objetivos pretendidos pela Universidade; e propor mudancas no processo
avaliativo utilizado.

A descricao do processo pelo qual se d4 a avaliacao de desempenho na UFMA
€ realizada em detalhes em praticamente todo o capitulo 4 (quatro) que trata da
interpretacdo dos dados, capitulo esse que também enfoca o desenrolar do processo,
as ferramentas utilizadas e também as dificuldades e as oportunidades existentes no
referido processo, no ambito pesquisado.

Por outro lado, a andlise do alcance da avaliacdo de desempenho e a
proposicdo de mudancas sdo aspectos abordados no capitulo 5 (cinco) e também
nestas consideracdes finais. Acredita-se, por conseguinte, que 0s objetivos
pretendidos foram alcangados, se n&o no todo, mas em parte significativa.

Diante do exposto, e considerando todo o avancar, inclusive tecnoldgico,
implementado na ferramenta de avaliacdo de desempenho da UFMA, algumas
sugestdes podem ser elencadas, as quais, longe de constituirem um esboc¢o absoluto
e perfeito, tém a pretensdo Unica de colaborar, sébria e humildemente, para com a
efetivacdo do processo avaliativo na Universidade Federal do Maranhao.

Falar em avaliacdo de desempenho implica esmiucar uma ferramenta de
gestdo de pessoas utilizada nas organizacbes modernas, principalmente nas
empresas da iniciativa privada, assim como também em um bom numero de
organizac6es ligadas ao poder publico.

N&o é de hoje que se fala em avaliar o comportamento e a performance dos
colaboradores nas empresas. Ha tempos que se utilizam, por exemplo, testes

psicoldgicos para se obter informacdes acerca do perfil do profissional que concorre
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a uma determinada vaga ou que almeja uma promoc¢ao funcional. Esse tipo de
avaliacdo, utilizada em selecdo de pessoal, € bem mais conhecida e tem sua
aplicabilidade descrita fartamente na literatura especializada no assunto nédo sendo,
no entanto, objetivo deste trabalho entrar no mérito da questado, mas apenas situa-la
cotejando-a a luz da avaliagdo de desempenho.

Os autores citados no transcorrer da presente dissertagdo bem como as obras
pesquisadas ddo uma ideia do quanto o assunto em tela é importante e vem
merecendo a atencdo de uma consideravel parte da literatura organizacional,
mesclando-se nesse interim opinides, argumentos, questionamentos e explicacdes
advindas das ciéncias humanas e comportamentais as mais diversas, destacando-se
entre elas a Administracdo, a Psicologia, a Pedagogia, a Estatistica, a Sociologia e a
Antropologia para nao citar outras de significativa importancia.

E bem verdade que os construtos tedricos - que fazem parte do arcabouco
textual que norteia o corpo ideolégico por detras da praxis da avaliacdo de
desempenho — podem ser relativizados e ajustados as realidades especificas em que
se pretenda avaliar o desempenho dos trabalhadores, sejam eles celetistas, sejam
eles servidores publicos, enfim. Mas também € verdade que se trata de uma questédo
multidisciplinar, embora esteja intrinsicamente ligada & administragdo de recursos
humanos, configurando-se como instrumento de analise e de compreensdo do
elemento humano no cerne da organizacdo e dos fatores que, conjuntamente,
concorrem para que este ou aguele profissional consiga obter uma linha de conduta
laboral onde as metas e objetivos institucionais possam ser alcangados, melhorados
e otimizados continuamente.

Sob este prisma, pode-se dizer que a avaliacdo de desempenho serve nao
apenas para, como ja o foi dito e repetido, avaliar o desempenho do empregado
tomando como base indicadores de desempenho que funcionam como parametros de
controle, sem os quais nao haveria o que se falar em avaliagdo — ndo se pode avaliar
o desempenho se ndo se pode quantifica-lo e qualifica-lo. Serve também, a avaliacéo,
para que se percebam os gaps, isto €, as dificuldades, as lacunas existentes entre o
que era esperado em relacédo a performance do trabalhador e o que ele efetivamente
evidenciou no exercicio de suas atribuicbes. Esses gaps, uma vez percebidos e
constatados, podem ser trabalhados mediante capacitacdo técnica ou

comportamental, mediante 0 acompanhamento da supervisdo, mediante estratégias
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motivacionais, ou mediante procedimentos que visem a melhoria do clima interno na
organizacgéo — dentre outras iniciativas.

Cumpre apresentar alguns dos pontos que chamam a atencdo e que podem
efetivamente ser considerados como oportunidades (tal como mencionado acima)
para melhoria.

— No que se refere aos fatores que influenciam o desempenho no trabalho, a
implementacdo de um plano de carreiras que assegure promocodes
funcionais mostra-se como sendo um aspecto bastante considerado pelos
servidores;

— Ainda a respeito dos fatores que influenciam no desempenho, o0s
profissionais pesquisados consideram que a instituicdo deve determinar
claramente o que espera deles e oferecer boas condicbes de trabalho como
forma de promover condi¢cdes que venham a facilitar o alcance dos objetivos
organizacionais.

— A respeito da avaliacdo de desempenho, destaca-se o0 seguinte:

e E importante que os critérios de avaliagio de desempenho sejam
objetivos e estejam claramente definidos;

e A avaliacdo de desempenho é percebida como valida a medida em que
0 subordinado tem a oportunidade de avaliar as condi¢des de trabalho
e a performance de sua chefia;

e E necessario que tdo logo ocorra a sua aplicacdo, medidas praticas
sejam estabelecidas visando analisar os resultados obtidos, de modo a
gue sejam implementadas acdes coerentes.

— No tangente a avaliacdo de desempenho na UFMA, os pontos que obtiveram
maior destaque foram os seguintes:

e Boa parte dos pesquisados admite que ndo ha mudancgas importantes
no comportamento dos servidores em fungdo dos resultados da
avaliacao de desempenho;

e A inexisténcia de resultados claros da avaliacdo desmotiva 0s
profissionais;

e EXxiste a ideia segundo a qual o objetivo da avaliacdo de desempenho

€ 0 de premiar economicamente os avaliados, ou seja, a avaliagdo teria
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a finalidade precipua de servir como referéncia para os aumentos nos
salérios dos servidores, anualmente, numa 6tica meritocrética,

e Apesar de perceberem que a finalidade da avaliacdo de desempenho
tem sido alinhada com a questdo de ganho econdmico, ha clara
manifestacdo de que ela ndo deve ter como objetivo Unico embasar o
processo de reajustes salariais do servidor.

e Os respondentes que consideram satisfatério o sistema de avaliacdo
de desempenho da instituicdo sdo em menor namero;

— Em relagcdo a avaliagdo de desempenho na UFMA, destacam-se o0s
seguintes aspectos:

e NA&o sdo percebidas mudancas importantes no comportamento dos
servidores em virtude da avaliagao;

e H4 falta de resultados claros, o que desmotiva os servidores a
continuarem comprometidos com o processo de avaliagéo;

¢ Na instituicdo a avaliacdo de desempenho é vista como algo voltado ao
ganho econdémico dos servidores;

e Poucos respondentes afirmaram que discutem com suas chefias os
resultados da avaliacéo;

e Ha um numero menor de servidores que afirmam estar muito satisfeitos

com o processo de avaliacdo de desempenho da UFMA.

Diante do exposto convém ponderar que embora a avaliacdo de desempenho
ja venha sendo utilizada na UFMA h& algum tempo, trata-se de um processo que pode
ser ainda melhorado, inclusive nos quesitos que dizem respeito ao processo de
comunicacdo entre lideres e liderados, o que serviria para esclarecer melhor os
objetivos, as caracteristicas, as duvidas dos participantes e, sobremaneira, poderia
servir para alinhar expectativas e resultados apresentados.

O feedback entre as instancias pesquisadas (avaliado/avaliador) é importante
e constitui uma ferramenta comunicativa que se bem utilizada ajuda a diminuir e até
mesmo a evitar ruidos, incompreensodes, visdes distorcidas; serve também para
favorecer e oportunizar sugestdes de melhorias. Ora, se os resultados da Avaliacéo

de Desempenho néo séo discutidos com as chefias, fica prejudicado o feedback
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construtivo e a andlise critica dos comportamentos e atitudes, em face do siléncio
institucional.

Os respondentes deixaram claro que ndo se opdem a realizacdo da avaliacao
de desempenho e que néo se importam de passarem por um processo avaliativo.
Desejam, no entanto, poder avaliar seus superiores também, contribuindo assim para
com a melhora da performance destes.

Apesar de entenderem que a avaliacdo de desempenho ndo deve ter como
foco principal a questdo do aumento salarial, admitem que a existéncia de um plano
de carreiras na instituicdo é um fator motivacional importante e reconhecem que,
atualmente, o processo avaliativo do desempenho na UFMA possui como finalidade
maior o ganho econdémico dos servidores, ou seja, a politica remuneratoria da
instituicdo estaria vinculada a avaliacdo de desempenho.

Assim sendo, é de suma importadncia a existéncia de objetivos claros e
definidos, assim como também € importante a divulgacéo oportuna dos resultados da
avaliacdo, a fim de que medidas praticas possam ser implementadas em funcédo das
informacdes obtidas no decorrer da analise dos dados apresentados pela avaliacao
de desempenho.

Por fim, os dados apresentados na pesquisa realizada trazem a tona
percepcbes importantes da parte dos servidores, as quais se pretende, nesta
oportunidade, situar ndo apenas como pontos de destaque ou como oportunidades de
melhoria, mas, sobretudo, como uma tentativa de analise em uma situacdo que -
embora possa cristalizar dialeticamente novos cenarios para discussao e
aperfeicoamento do fendmeno estudado (a avaliacdo de desempenho na UFMA) —
deve levar em consideracao suas limitacdes e suas proporcdes. Ha que se destacar,
neste contexto, que a pesquisa foi realizada somente no Campus do Bacanga, ha
capital maranhense, ndo atingindo os demais Campis espalhados nos interiores do
Estado. Por outro lado, a referida pesquisa contemplou os servidores técnico-
administrativos, mas nado se estendeu aos profissionais docentes lotados na
Universidade Federal do Maranh&o. Fica como uma perspectiva futura, entdo, a
possibilidade de um trabalho desta envergadura abranger, portanto, outros

profissionais da casa, bem como as unidades situadas fora de S&o Luis-MA.
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Apéndice A — Termo de consentimento livre e esclarecido

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Universidade Federal de Santa Maria
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas
Programa de P6s Graduacdo em Administracao
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Titulo do projeto: PERCEPCAO DOS SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO SOBRE O PROCESSO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO.

Pesquisadores responsaveis: Breno Augusto Diniz Pereira e Concei¢do de Maria Corréa
Feitosa.

Instituicdo/Departamento: UFSM — Centro de Ciéncias Sociais € Humanas

Telefone para contato: (55) 3220-9258

Local da coleta de dados: S&o Luis, Maranhao.

Prezado(a) Senhor(a):

Vocé esté sendo convidado(a) a responder as perguntas deste questionario de forma
totalmente voluntaria. Antes de concordar em participar desta pesquisa e responder o
guestionario, € muito importante que vocé compreenda as informacgdes e instru¢des contidas
neste documento. Os pesquisadores deverdo responder todas as suas dividas antes que
vocé decida participar. Vocé tem o direito de desistir de participar da pesquisa a qualquer
momento, sem nenhuma penalidade.

O objetivo do estudo consiste perceber e registrar a percepgdo sobre a ferramenta
avaliagcdo de desempenho na Universidade Federal do Maranhdo. Sua participacdo nesta
pesquisa consistird apenas no preenchimento deste questionério, respondendo as perguntas
formuladas que abordam questdes de perfil, como idade, género, escolaridade, entre outros
e questbes relacionadas aos critérios da avaliagdo de desempenho. Como contribuicdo e
relevancia, esta pesquisa trard maior conhecimento sobre o tema abordado, permitindo
compreender a percepcdo dos servidores publicos federais da UFMA a respeito da
importancia da avaliacdo de desempenho. Com essas informacdes, sera possivel verificar se
0s servidores conhecem a avaliacdo de desempenho como ferramenta importante dentro da
instituicao.

E importante ressaltar que o preenchimento desse questionario ndo representara
qualquer risco de ordem fisica ou psicolégica. Além disso, as informacdes fornecidas teréo
sua privacidade garantida pelos pesquisadores responsaveis. Os sujeitos da pesquisa néo
serédo identificados em nenhum momento, mesmo quando os resultados forem divulgados.

Ciente e de acordo com o que foi anteriormente  exposto, eu
, estou concordo em participar
desta pesquisa, assinando este consentimento em duas vias, ficando com a posse de uma
delas.

Séo Luis-MA, , de de 2013.

Assinatura

Pesquisador responsavel

Se vocé tiver alguma consideracdo ou duvida sobre a ética da pesquisa, entre em contato:
Comité de Etica em Pesquisa — UFSM - Cidade Universitaria - Bairro Camobi, Av. Roraima,
n°1000 - CEP: 97.105.900 Santa Maria — RS. Telefone: (55) 3220-9362 — Fax: (55)3220-8009.
Email: comiteeticapesquisa@smail.ufsm.br. Web: www.ufsm.br/cep
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ety Termo de Confidencialidade
H 55 - Universidade Federal de Santa Maria
X - Centro de Ciéncias Sociais e Humanas
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Os pesquisadores do presente projeto se comprometem a preservar a
privacidade dos respondentes cujos dados serdo coletados por meio de um
questionario estruturado aplicado na cidade de S&o Luis-MA. Concordam, igualmente,
gue essas informacdes servirdo Unica e exclusivamente para execucao do presente
projeto. As informacdes somente poderéo ser divulgadas de forma anonima e ficarao
mantidas no Programa de P6s Graduacdo em Administracdo (PPGA), situado na Av.
Roraima n° 1000, Prédio 74 C, sala 4303 — Cidade Universitaria, UFSM. As
informacBes permanecerdo armazenadas por um periodo de 5 anos sob a
responsabilidade do Profd. Dr. Breno Augusto Diniz Pereira. ApGs esse periodo, 0s
dados serdo destruidos. Este projeto de pesquisa foi revisado e aprovado pelo Comité

de Etica em Pesquisa da UFSM em ..... [ovoiid....... , com o numero do CAAE

Santa Matria, de de 2013.

Breno Augusto Diniz Pereira
Prof. Dr. da UFSM
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Anexo A — Questionario de identificacdo e de perguntas multiplas para a
pesquisacom os servidores técnico-administrativos da UFMA sobre a avaliacdo
de desempenho nainstituicao.

caderar Universidade Federal de Santa Maria
& a_”w Centro de Ciéncias Sociais e Humanas P n
: Programa de P6s Graduag&o em Administragao
S
? L

1960

Questionério sobre a percepc¢édo dos servidores técnico-administrativos da
UFMA sobre a avaliacdo de desempenho na instituicao.

Prezado(a) Senhor(a) Servidor(a):

Este questionario € um dos instrumentos de pesquisa da Dissertacdo de Mestrado que estad sendo
realizado pela Mestranda Conceicdo de Maria Corréa Feitosa, no Programa de Pés-Graduagdo em
Administracdo da Universidade Federal de Santa Maria/Rio Grande do Sul. O objetivo do trabalho
consiste em apresentar a percepgcdo do(a) servidor(a) sobre a Avaliacdo de Desempenho na
Universidade Federal do Maranhdo, sua finalidade, aplicabilidade e resultado. Sua participagéo € vital
para a consecucao do projeto, o qual resultard na descricdo do processo avaliativo na UFMA assim
como sugestBes para possiveis mudancas no processo avaliativo do servidor na instituicdo. A
Universidade Federal do Maranhao, Setor de Recursos Humanos, recebera uma cépia do resultado da
nossa pesquisa e esperamos que se beneficie dessa analise sobre a avaliacdo de desempenho da
Universidade. Ressaltamos que suas respostas, as nossas perguntas, sdo estritamente confidenciais.
O questionério foi elaborado de modo a nado revelar sua identidade. Somente os suméarios agregados
dos dados serao relatados na dissertacéo e nas publica¢cbes cientificas.

Por favor, preencha o questionario abaixo e entregue ao pesquisador responsavel.

Muito obrigada pela participagéo.

DADOS DE CARACTERIZACAO

Sexo 1( ) Masculino
2 ( JFeminino
Grau de instrugdo 1( )12 Grau incompleto

2 ( )12 Grau completo

3 ( ) 22 Grau incompleto
4 ( )22 Grau completo
6 ( ) Superior completo
7 ( ) Especializacdo

8 ( ) Mestrado

9 ( ) Doutorado

Idade anos
Tempo de servigo na instituicao anos
Cargo Cargo

Vocé ja foi submetido a algum 1( )Sim

processo formal de avaliagao de 2 ( ) Nao
desempenho?

Se sim, quantas vezes? vezes



Para responder as questdes seguintes, preencha os espacos entre parénteses,

conforme a escala abaixo:
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Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
0 1 2 3 4 5 6 8 9 10

Quanto mais proximo da DIREITA vocé se posionar, MAIOR serd a sua concordancia

com o que a questdo descreve.

Quanto mais préoximo da ESQUERDA vocé se posicionar, MENOR sera sua

concordancia com o contetudo da frase.

Registre o nUmero que melhor represente sua opiniao, caso a assertiva ndo se aplique

deixe-a em branco.

Percepcdo sobre fatores que influenciam o
desempenho no trabalho.

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Para trabalhar bem, todo servidor precisa ser
constantemente supervisionado.

O servidor é motivado, principalmente, por
recompensas financeiras.

O compromisso da chefia €& de grande
importédncia para 0 comprometimento do
servidor com o trabalho.

A oportunidade de qualificagcdo profissional,
através de cursos oferecidos pela instituicao,
estimula o servidor.

A insatisfacdo com o salario provoca no servidor
baixo comprometimento com o trabalho.

A maior recompensa para o servidor de uma
instituicdo pode ser seu proprio local de lotacao
funcional.

Todo servidor é capaz de se esforcar para o
alcance dos objetivos institucionais, desde que
a instituicdo determine claramente o que espera
dele e que ofereca boas condicdes de trabalho.
Um plano de carreiras, que assegure a
possibilidade de promocdes é fator de extrema
importancia para um desempenho positivo dos
servidores de uma instituicdo.

01 2 3 456 7 8 9 10



Percepcdo sobre avaliacdo de desempenho.

1) E desagradavel o fato de ser avaliado.

2) A avalicdo de desempenho deve ser um
importante meio de informacao de outros sistemas
organizacionais, tais como: selecao, treinamento e
desenvolvimento, administracdo  salarial e
movimentacao de pessoal.

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

04) Pela propria posicao hierarquica do avaliador,
ele sempre dominard qualquer discussdo com o
avaliado sobre seu desempenho.

05) Os formularrios de avaliacdo de desempenho
devem ser adequados as peculiaridades
(caracteristicas proprias) do cargo/funcgéo.

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

07) A avaliacdo de desempenho deve ser um meio
valido para justificar revisdo de salarios efou
gratificagdes.

7

08) A entrevista, que é a discussdo sobre
desempenho, é essencial num sistema de
avaliacdo de desempenho.

09) O superior imediato tende a ser mais generoso
com a avalicao dos servidores que lhes estdo mais
préximos.

10) Para que a avaliacdo de desempenho seja
valida é necessario que, logo apos a sua aplicacgéo,
ocorram medidas praticas no sentido de analisar os
resultados e tomar as medidas cabiveis.

11) Um método de avalicdo de desempenho s6 é
valido quando o subordinado também avalia as
condicbes de trabalho e a atuacdo da chefia
imediata.
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12) Para avaliar de forma correta, o avaliador
necessita ser treinado sobre como avaliar seus
subordinados.

13) A avaliacéo de desempenho deve ter o objetivo
Unico de embasar o processo de progressao por
mérito do servidor.

14)Os formulérios de avaliacdo 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.

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

16) A avaliacdo de desempenho pode estimular a
participacdo e producéo do servidor.

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

18) A avaliagéo de desempenho pode ter mais valor
se o servidor for avaliado por um grupo de
avaliadores que conheca o seu trabalho.

19) Pode-se avaliar a qualidade do trabalho de um
servidor independentemente de haver ou néo
avaliacdo de desempenho.

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

21) A avaliagdo de desempenho interessa a
instituicdo porque permite planejar atividades para
o0 servidor cumprir num periodo seguinte.

22) E satisfatorio o atual sistema de avaliagdo de
desempenho da UFMA.
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Avaliacdo de Desempenho na UFMA.

1) Fui suficientemente capacitado para
participar da avaliacdo de desempenho da UFMA.
2) O meu chefe sabe/compreende a

importancia da avaliacdo de desempenho para os
seus subordinados.

3) A avaliacdo de desempenho da UFMA
resulta em resultados praticos no meu dia-a-dia.

4) O meu chefe me avalia levando em
consideracdo o desempenho do meu trabalho e da
instituicao.

5) Varios chefes na UFMA avaliam os seus
subordinados levando em consideragdo apenas o
grau de amizade entre eles.

6) A avaliacdo de desempenho na UFMA serve
prioritariamente  ao ganho econdmico dos
avaliados.

7 Ndo h& grandes modificacbes no
comportamento dos servidores da UFMA devido
aos resultados da avaliacdo de desempenho.

8) A avaliacdo de desempenho tem resultado
em ganhos de eficiéncia em toda a instituigdo.

9) A avaliacdo de desempenho da UFMA
consegue agregar os objetivos da instituicAo com
0s objetivos dos servidores.

10) Conheco os resultados da avaliacdo de
desempenho da UFMA.

11)  Discuto com o meu chefe os resultados da
avaliacdo de desempenho.

12) Estou muito satisfeito com o processo de
avaliacdo de desempenho atualmente utilizado pela
UFMA.

13) A conducdo do processo de avaliacdo de
desempenho da UFMA € o fator mais fragil da
avaliacao.

14)  Os meus pontos fortes sdo detectados na
avaliacdo de desempenho.

15) O método de avaliagdo de desempenho
(avaliagdo 360°) da UFMA é o ponto fraco da
avaliacao.

16) A falta de resultados claros da avaliagéo
desmotiva 0s servidores a continuarem
comprometidos com o sistema de avaliacéo.

17) A avaliacdo de desempenho na UFMA esta
claramente alicercada nos objetivos da instituicao.
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Anexo B - Roteiro de entrevista

1.

10.

11.

12.

Qual é a historia da Avaliacdo de Desempenho na UFMA?
Quando foi formada?;
Por que foi formada?;
Como foi formada?;

Por quantos integrantes?.

Quais as principais mudangas sofridas pela avaliacdo de desempenho, nos
altimos anos, em termos de acdes, objetivos?

Quais as principais fases, hoje, da avaliacdo de desempenho na UFMA? Qual a
periodicidade? Quantas pessoas estdo envolvidas direta e indiretamente no
processo?

Como foi construido o instrumento de avaliacdo de desempenho? Quantas
pessoas foram envolvidas?

Onde a avaliagao de desempenho reflete os objetivos da UFMA?

No processo de implantacdo da avaliacdo de desempenho na UFMA, houve uma
fase de sensibilizacdo? Como aconteceu esse processo? Qual a importancia e
quais ao atores envolvidos? Quais as principais dificuldades encontradas?

Explique o processo de aplicacdo da avaliagdo de desempenho na UFMA? E
online? Em papel? Quanto tempo foi necessario para essa fase? Existe algum tipo
de sensibilizagdo, neste periodo?

Quais foram as dificultades encontradas para a aplicagdo da Avaliagdo de
Desempenho na UFMA?

Como se da os resultados da avaliacdo de desempenho? Eles séo divulgados de
que forma?

E as acOes praticas resultantes do resultado? Como é feita? Cite exemplos.
O modelo de avaliacdo de desempenho adotado pela instituicdo esta
correspondendo as necessidades da UFMA? Por que? Quais os pontos fortes e

fracos da avaliagdo de desempenho na UFMA.

Como vocé avalia a avaliagdo de desempenho da UFMA em relacdo a outras
IFES? O que pode melhorar?



