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RESUMO

As Universidades Federais Brasileiras, 6rgdos da Administracdo Publica Indireta do Poder
Executivo da Unido, estdo sujeitas aos principios e regras que regem a Administracao Publica
Federal. A partir da publicacdo da Lei n° 11.091/2005, a avaliacdo de desempenho passou a
ser obrigatoria em todas as Instituicdes Federais de Ensino Superior - IFES. A referida Lei
dispde sobre a estruturagdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em
Educagao - PCCTAE, na qual a progressao por mérito profissional ¢ realizada tendo por base
o resultado da Avaliagdo de Desempenho. De acordo com a legislacdo, os objetivos dessa
avaliagdo de desempenho consistem em promover a melhoria da qualidade dos servigos
publicos, subsidiar a politica de gestdo de pessoas das instituicdes, principalmente quanto a
capacitagdo, desenvolvimento do servidor no cargo e carreira, remuneracdo € movimentagao
de pessoas. O presente estudo se propde a analisar a percep¢do dos servidores da
Universidade Federal de Alfenas - UNIFAL-MG sobre o programa de avaliacdo de
desempenho no contexto organizacional. Os dados foram obtidos através de questiondrios,
com amostragem nao probabilistica por conveniéncia, que consistiram em 371 questiondrios
aplicados junto aos servidores técnico-administrativos e docentes, ocupantes de cargos de
chefia, que participaram do processo de avaliacdo de desempenho no ano de 2016. A analise
dos dados quantitativos foi realizada por meio de estatistica descritiva. Os resultados
quantitativos obtidos revelaram que os servidores que participaram da pesquisa conhecem
superficialmente os objetivos da Avaliagdo de Desempenho, sendo que a maioria ja participou
mais de uma vez do processo € que consideram importante tanto a avaliacdo de desempenho
quanto a autoavaliacdo. A pesquisa revelou, ainda, que a maior parte dos servidores que
participou da pesquisa ndo recebeu treinamento para a realiza¢ao da avaliagdo de desempenho
e nem feedback da avaliagdo. A maioria dos servidores percebem a avaliacdo de desempenho
na UNIFAL-MG como um mero instrumento utilizado para atender a legislagdao e conceder a

progressao por mérito.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Gestdo de Pessoas. PCCTAE



ABSTRACT

The Brazilian Federal Universities, organs of the Indirect Public Administration of the
Executive Power of the Union, are subject to the principles and rules that govern the Federal
Public Administration. Since the publication of Law 11,091 / 2005, the performance
evaluation has become mandatory in all Federal Institutions of Higher Education - IFES. The
said Law provides for the structuring of the career plan for the Technical-Administrative
Positions in Education - PCCTAE, in which progression by professional merit is performed
based on the result of the Performance Evaluation. According to the legislation, the objectives
of this performance evaluation are to promote the improvement of the quality of public
services, to subsidize the personnel management policy of the institutions, mainly in terms of
training, server development in the position and career, remuneration and movement of
people. The present study proposes to analyze the perception of the servers of the Federal
University of Alfenas - UNIFAL-MG on the performance evaluation program in the
organizational context. The data were obtained through questionnaires, with non-probabilistic
sampling for convenience, which consisted of 371 questionnaires applied to the technical-
administrative servers and professors, occupying senior positions, who participated in the
performance evaluation process in the year 2016. The Quantitative data analysis was
performed using descriptive statistics. The quantitative results obtained revealed that the
servers that participated in the survey are superficially familiar with the objectives of the
Performance Evaluation. Most of them have already participated more than once in the
process and consider both performance evaluation and self-assessment to be important. The
survey also revealed that most of the servers that participated in the survey did not receive
training to perform the performance evaluation or feedback from the evaluation. Most servers
perceive performance evaluation at UNIFAL-MG as a mere tool used to comply with the law

and grant progress on merit.

Key words: Performance evaluation. People management. PCCTAE
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1 INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho dos servidores da Administracdo Publica Federal
Brasileira ndo é préatica recente. Desde os anos 1970, multiplos tipos de avaliagdo foram
normatizados, embasados, principalmente, em mérito (desempenho) e em tempo de servigo
(antiguidade), com diferentes finalidades como: aprovacdo em estagio probatério, progressdo
funcional, promoc¢do e pagamento de gratificacdes de desempenho (VELASCO, 2009). A
partir de entdo, instrumentos para implementacao dos processos de avaliacdo de desempenho
foram desenvolvidos, ora vinculados a remuneracdo ora ao desenvolvimento nas carreiras do
Servico Publico Federal (BRASIL, 2013).

As transformacbes ocorridas no cenario global a partir de 1990 levaram a
administracdo publica a implementar acbes para fortalecimento da governanca do Estado
referente @ melhoria dos servicos prestados aos cidaddos. Dessa forma, a administracdo
publica migrou de um modelo de administracdo burocratica para uma administracdo
gerencial, o que exigiu a definicdo de politicas focadas na gestdo de pessoas e efetivacdo da
avaliacdo de desempenho.

Na maioria das organizac¢Ges publicas brasileira, a area da gestdo de pessoas ainda se
dedica, principalmente, as atividades relacionadas a folha de pagamento, beneficios da
aposentadoria e afins, proposicdo de leis, regras e regulamentos, além de desenvolverem
algumas acdes pontuais e emergenciais de treinamento e capacitacdo. Esse cenario reflete a
caréncia de acOes sistematizadas para orientar a gestdo de pessoas na administracdo publica
(SCHIKMANN, 2010).

Para Pontes (2016), a avaliacdo ou administracdo de desempenho é:

uma metodologia que visa, continuamente, a estabelecer um contrato com o0s
funcionarios referente aos resultados desejados pela organizacdo, acompanhar os
desafios propostos, corrigir 0s rumos, quando necessario, e avaliar os resultados
conseguidos (Pontes, 2016, p. 26).

O autor explica, ainda, que a avaliagdo de desempenho tem como foco a determinagéo
dos objetivos almejados pelos individuos, bem como fornecer feedback aos mesmos diante o
acompanhamento do trabalho efetivado.

Observa-se nas Instituicdes Federais de Ensino — IFES, assim como na administragdo
publica geral, uma crescente preocupacdo em desenvolver e aprimorar ferramentas de gestdo

de pessoas que busquem a melhoria do desempenho organizacional e humano.
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No ambito publico, com relagdo ao conceito e aos objetivos da avaliagdo de
desempenho, algumas consideracdes devem ser destacadas. A Lei 11.091/2005, dispde sobre
a estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em Educacdo -
PCCTAE, junto as institui¢cbes federais de ensino ligadas ao Ministério da Educacdo e define
um principio, a partir do qual, a avaliacdo de desempenho € considerada [...Jum processo
pedagogico, realizada mediante critérios objetivos decorrentes das metas institucionais,
referenciada no carater coletivo do trabalho e nas expectativas dos usuarios [...] (BRASIL,
2005).

Por se tratar de um processo pedagdgico, infere-se a necessidade de um exame mais
cauteloso sobre as questdes relacionadas a avaliagdo de desempenho. Pelo exposto, o
guestionamento desta pesquisa é: qual é a percepc¢do dos servidores da UNIFAL-MG sobre o

programa de avaliacdo de desempenho no contexto organizacional?

1.1 SITUACAO PROBLEMA

No Brasil, a partir de 1995, quando foi implantado o Plano Diretor de Reforma do
Aparelho do Estado - PDRAE, a Administra¢do Publica passou a ser chamada de “gerencial”,
baseada em conceitos atuais de administragdo e eficiéncia, voltada para o controle dos
resultados, onde o cidaddo se torna cliente dos servigos prestados pelo Estado (PEREIRA,
2015). A Administragdo Publica Gerencial “rompe” com a Administracdo Publica Burocratica,
entretanto, ndo nega todos os seus principios. A principal diferenga estd na forma de controle,
que passa a ser baseada nos resultados e ndo mais nos processos, € ainda, na conservagao de
alguns principios fundamentais como a avaliagdo constante de desempenho e o treinamento
sistematico (COSTA, 2008).

Com a reforma administrativa, o Estado pretendia aumentar sua capacidade
administrativa, modernizando a administracdo publica em busca da eficiéncia e da qualidade
no atendimento aos cidadaos. Apesar de representar, ainda, um paradigma em constru¢do, a
administragdo gerencial reline algumas diretrizes inovadoras, como a avaliacdo de
desempenho individual e institucional, com base em indicadores sistematicos e novas
politicas de pessoal, compreendendo especialmente: regras de promocao baseadas no
desempenho, melhorias seletivas de remuneragdo €nfase no desenvolvimento de habilidades
gerenciais e na motivacao do pessoal (BRASIL, 1995).

As Universidades Federais Brasileiras, por serem 6rgdos da Administragdo Publica

Indireta do Poder Executivo da Unido, estdo sujeitas aos principios e regras que regem a
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Administragdo Publica Federal, destacando-se a observancia do principio da eficiéncia. Este
principio foi inserido no art. 37 da Constitui¢do da Republica de 1988, por meio da Emenda
Constitucional - EC n° 19/98, que tragou as principais normas juridicas da chamada Reforma
do Estado, em busca de um novo modelo de administragdo publica: o gerencialismo (VIANA
et.al, 2013).

Dessa maneira, o governo brasileiro, na busca por maior racionalidade e eficiéncia,
implantou nas Instituicdes Federais de Ensino Superior — IFES modelos de gestao baseados
na iniciativa privada, que ja vinham sendo usados no servigo publico. Assim sendo, buscou-se
estabelecer nas IFES um novo perfil dos servidores, visando as praticas gerenciais de modo a
atingir maior eficiéncia do servigo publico.

Dentre os novos modelos de gestdo, a avaliagdo de desempenho ganha relevancia a
partir da publicacdo da Lei n° 11.091/2005, pois esta passa a ser obrigatoria em todas as IFES.
A referida Lei dispde sobre a estruturagdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
administrativos em Educagdo - PCCTAE, na qual a progressao por mérito profissional devera
ser realizada tendo por base o resultado de sua Avaliacdo de Desempenho (BRASIL, 2005).
Além disso, conforme descrito no PCCTAE, a avaliagao de desempenho devera se relacionar
com o processo de desenvolvimento dos servidores Técnico-administrativos em Educacdo -
TAE, juntamente com o dimensionamento e a capacitacao, auxiliando a gestdo de pessoas na
IFES.

Conforme apresentado no PDRAE, a legislacdo brasileira reflete a auséncia de uma
politica de recursos humanos coerente com as necessidades do aparelho do Estado, sendo, em
principio, o aspecto da administragdo publica o mais vulneravel aos efeitos da crise fiscal e da
politica de ajuste. Outro aspecto relevante, ¢ a inadequada legislagdo que regula as relagdes de
trabalho no setor publico, especialmente pelo seu carater protecionista e inibidor do espirito
empreendedor (BRASIL, 1995).

Segundo Bergue (2010), na Administragdo Publica hd uma preocupacdo em
desenvolver e aperfeicoar ferramentas de gestdo de pessoas na busca por melhor desempenho
organizacional e sofisticacdo dos servigos prestados aos cidaddos. Ademais, o desempenho
individual tem sido valorizado através do desenvolvimento pessoal e profissional dos
servidores. Assim, a gestdo de pessoas € vista como um processo de planejamento,
organizacdo, diregdo e controle no desenvolvimento, treinamento, motivagdo, avaliagdo e
manuten¢do dos recursos humanos.

Na maioria das organizac@es publicas brasileiras, a avaliacdo de desempenho ainda se

configura como instrumento quantitativo com resultados pouco utilizados para o
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desenvolvimento organizacional, refletindo, assim, a pouca especializacdo das ferramentas de
Gestdo de Pessoas para Administragdo Publica (SANTOS; FEUERSCHUTTE, 2011).

Na Administracdo Publica, a base legal da avaliacdo de desempenho esta prevista na
Constituicdo Federal de 1988, na Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990 — regime juridico
dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundagdes publicas federais — e
nas legislacdes especificas dos cargos, carreiras e planos de cargos (BRASIL, 1990). A
Constituicdo Federal, de 1988, em especial no que tange as inovacgdes advindas da Emenda
Constitucional n° 19/98, define situacbes para as quais estd prevista a avaliacdo de
desempenho:

a) perda de cargo publico (art. 41, § 1°, inciso I1l), para o servidor estavel;

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

c) avaliacdo de desempenho dos administradores das empresas publicas (art. 173,

inciso V).

No entanto, constatou-se que a avaliacdo de desempenho, apesar dos aspectos
positivos que introduziu ao longo dos anos, acabou por ser utilizada, na maioria das
instituicbes, como simples instrumento de obrigacdo burocratica, ndo democréatica, nédo
introduzindo as mudancas necessarias a pratica de uma cultura de meritocracia, com base na
gestdo do desempenho e na obtengéo de resultados efetivos (BRASIL, 2013).

Considerando que na UNIFAL-MG, o atual Programa de Avaliagdo de Desempenho
dos servidores técnico-administrativos em educagdo encontra-se implantado desde outubro de
2007, pela Resolugao n° 045/2007 do Conselho Superior da Universidade Federal de Alfenas
— UNIFAL-MG (UNIFAL, 2007), questiona-se: qual a percep¢ao dos servidores da UNIFAL-

MG sobre o Programa de Avaliagao de Desempenho no contexto organizacional?

1.2 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A Universidade Federal de Alfenas - UNIFAL-MG, foi escolhida como campo de
estudo deste trabalho por ser uma instituicdo de ensino consolidada, que possui uma estrutura
bem definida e por possuir um 6rgdo dedicado e especializado em gestdo de pessoas, a Pro-
Reitoria de Gestéo de Pessoas — PROGEPE.

Além disso, a UNIFAL-MG tem implantado, desde 2007, o Programa de Avaliacéo de
Desempenho dos servidores técnico-administrativos em educacdo. Esse Programa consiste
num processo continuo e sistemético de descricdo, analise e avaliagdo das atividades técnicas

e administrativas desenvolvidas por servidores técnico-administrativos em educacao e por
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docentes que atuam em funcbes administrativa, que permite o planejamento estratégico, com
a finalidade de subsidiar a politica de desenvolvimento institucional e do servidor (UNIFAL,
2007).

Salienta-se que durante a revisdo bibliografica para a elaboragdao deste trabalho,
verificou-se uma caréncia de estudos na area de gestdo de pessoas sobre a percep¢ao do
servidor publico em relacdo a avaliagdo de desempenho. De acordo com Pinto (2013), as
pesquisas predominantes concebem a avaliagdo de desempenho como uma ferramenta de
gestdo, onde sdo enfatizadas as vantagens e desvantagens de sua utilizacdo no alcance de
metas e produtividade.

Outros estudos evidenciam que a aplicagdo da avaliagdo de desempenho no setor
publico refere-se a questdes relacionadas ao cumprimento de legislacdo, com objetivo voltado
a progressdo na carreira, numa perspectiva meritocratica (BARBOSA, 2010).

Assim, acredita-se que os resultados deste trabalho podem gerar beneficios a
UNIFAL-MG, identificando a percepc¢do dos servidores técnico-administrativos e docentes,
ocupantes de funcao administrativa, sobre o processo de avaliagdo e suas caracteristicas.
Destarte, espera-se poder aperfeigoar a pratica da avaliagdo de desempenho e amparar as

melhorias da gestao.

1.3 OBJETIVOS

Para responder a questdo formulada, foram estabelecidos 0s objetivos gerais e
especificos do estudo.

O objetivo geral foi analisar a percepgdo dos servidores da UNIFAL-MG sobre o
programa de avaliagdo de desempenho no contexto organizacional.

Para os objetivos especificos foram definidos:

a) Analisar e descrever o Programa de Avaliagdo de Desempenho dos servidores

técnico-administrativos adotado na UNIFAL-MG;
b) Levantar qual ¢ a percepcao dos servidores técnico-administrativos em educacao e
suas chefias imediatas sobre o Programa de Avaliacdo de Desempenho;
¢) Formular um conjunto de sugestdes para aprimoramento do Programa de Avaliacao

de Desempenho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Apdbs definir os objetivos e a questdo de pesquisa, este tdpico destina-se a
apresentacdo de fundamentos teoricos para subsidiar a compreensdo da tematica proposta.
Primeiramente, fez-se necessario uma breve apresentacdo sobre a evolugdo da Administracdo
Publica Brasileira, conceitos e abordagens de Gestao de Pessoas e Avaliacdo de Desempenho,

em seguida serdo abordados alguns elementos de avaliacdo de desempenho.

2.1 EVOLUCAO DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA NO BRASIL

Para melhor compreensdo do progresso das relagdes de trabalho na administragdo
publica e evolucdo das politicas de gestdo de pessoas, ¢ indispensavel fazer uma breve
explana¢do da evolugdo da Administragdo Publica brasileira e das relagdes de trabalho no

Brasil, ao longo do tempo, conforme destaca Costa (2008):

Parte-se do pressuposto de que ndo é possivel entender as recentes transformagdes
do Estado, da organiza¢do governamental e da administracdo publica brasileira sem
tentar reconstruir os processos de formacdo e diferenciagdo histdrica do aparato
estatal que se constituiu no Brasil, desde que a empresa da colonizagao aqui aportou,
no alvorecer do século XVI (COSTA, 2008, p. 831).

Partindo-se de uma perspectiva historica, pode-se verificar que a administracdo
publica evoluiu através de trés modelos basicos: a administragdo publica patrimonialista, a
burocratica e a gerencial. Estas trés formas se sucedem no tempo, sem que, no entanto,

qualquer uma delas seja inteiramente abandonada (BRASIL, 1995).

2.1.1 Administragdo Patrimonialista

Antes da chegada da familia real portuguesa no Rio de Janeiro, em 1808, j4 havia na
colonia uma administragdo complexa e ramificada, com excesso de cargos e instancias, do
ponto de vista funcional, porém pouco especificada internamente (PRADO JUNIOR, 1979).
Tratava-se de um embaraco de ordenamentos gerais, encargos, atribuigdes, circunscrigoes,
disposi¢des particulares e missdes extraordindrias que ndo respeitavam os principios
uniformes de divisdo de trabalho, simetria e hierarquia, em consequéncia havia uma confusao

de atribui¢des e poderes nos 6rgaos da administragao geral e civil (PAULA, 2015). Com a
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desordem do legislativo surgiam fun¢des num lugar que ndo existiam em outros;
competéncias eram dadas a um servidor quando ja pertenciam a terceiros; subversdo das
subordinagdes diretas da hierarquia que arruinava a autoridade (COSTA, 2008).

Segundo Paula (2015), o Estado brasileiro era caracterizado como uma unidade
politica centralizada na figura do rei e de seus conselheiros. A administracdo ndo seguia
normas gerais, hierarquicas e defini¢des de competéncias, pois a legislagdo da coldnia era
constituida por determinacdes particulares e casuisticas que nao obedeciam a um plano
conjunto. O foco primordial do poder central era a arrecadagao de tributos, além disso, os
cargos publicos ndo eram profissionalizados, sendo distribuidos aos nobres ou aos burgueses
enriquecidos.

De acordo com Costa (2008), até¢ 1808, existia no Brasil e na sede do governo geral
(vice-reino) uma administracdo colonial relativamente adequada. Com a formacdo do Reino
Unido de Portugal, Brasil e Algarves e a instalacdo de sua sede na antiga colonia, tornou-se
irreversivel a constituicdo de um novo Estado nacional. Para que a soberania se afirmasse, o
Estado se constituisse e o governo pudesse tomar decisdes, ditar politicas e agir, foi necessario
montar uma estrutura burocratica, paralelamente a administragao metropolitana.

As esferas politica e econdmica se misturavam, transformando a busca do poder
politico na posse de um ‘patrimonio’ de alto valor ou no controle de uma fonte de riqueza.
Assim se estabelecia um sistema patrimonialista, tornando a organiza¢do governamental em
um bem a ser explorado e ndo em uma estrutura funcional a servigo do interesse publico.
Devido a essa tradicdo patrimonialista, os empregos e beneficios recebidos do Estado
normalmente estavam ligados aos interesses pessoais € ndo do coletivo. Essa heranc¢a colonial,
de acordo com Paula (2015), contribuiu para que a centralizagdo do poder na ctpula e o
autoritarismo do poder publico se tornassem tragos distintivos na administragdo publica
brasileira, caracterizando o modelo de gestdo patrimonialista.

O aspecto mais relevante na caracterizacdo do patrimonialismo na administra¢ao
publica consistia na dificuldade que alguns gestores tinham em delimitar a fronteira entre o
publico e o privado, identificando o patrimonio publico do patrimdénio do governante. Isso
explica o fato de servidores publicos serem considerados “empregados” do administrador e
nao do ente estatal. Outro tragco caracteristico do entendimento patrimonialista ¢ o fato de
cargos e fungdes publicas assumirem carater de prebenda (BERGUE, 2010).

As estruturas do Estado oligarquico, desgastadas pelos desarranjos do
patrimonialismo, ja ndo atendiam as novas formas de interven¢do no dominio econdomico,

social e politico, tornando urgente a reforma do Estado, do governo e a administragao publica.
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Assim, para superacdo do esquema clientelista e anarquico de administracdo oligarquica, o
governo de Getllio Vargas iniciou uma série de mudangas, entre elas a de promover a
racionalizacao burocratica do servigo publico, por meio da padronizagdo, normatizacao e
implantacdo de mecanismos de controle, notadamente nas areas de pessoal, material e
financas (COSTA, 2008). Dessa maneira surge a burocracia com o intuito de controlar a
maquina estatal, desatando o individuo da usurpacdo por parte do governo de bens

considerados publicos (GOMES, 2016).

2.1.2 Administracao Burocrética

A administracdo burocratica foi implantada no Brasil, em 1936, com a reforma
administrativa promovida por Mauricio Nabuco e Luis Simdes Lopes, seguindo a burocracia
descrita por Max Weber, baseada no principio do mérito profissional (PEREIRA, 2015). Esse
modelo organizacional associa-se com o conceito da burocracia weberiana, favorecendo, em
nome da eficiéncia, a doutrina taylorista-fordista de divisdo e especializa¢do intelectual e
operacional do trabalho, padronizacdo e formalizagdo de procedimentos entre outros. A
eficiéncia, a profissionalizagdo e os controles administrativos sao alguns atributos que podem
ser associados ao modelo burocratico de gestdo publica (BERGUE, 2010), porém a meta da
eficiéncia nao foi atingida. Esse paradigma organizacional ainda se mostrou lento, sem
qualidade e com alto custo pelos servigos prestados ao publico e pouco ou nada orientado para
o atendimento das demandas dos cidadaos.

Sobre a evolucao do modelo burocratico, Bresser Pereira (1996), registrou:

A administracdo do Estado pré-capitalista era uma administragdo patrimonialista.
Com o surgimento do capitalismo e da democracia, veio a se estabelecer uma
distin¢do clara entre res publica e bens privados. A democracia e a administracdo
publica burocratica emergiram como as principais instituicdes que visavam a
proteger o patriménio publico contra a privatizacdo do Estado. Democracia é o
instrumento politico que protege os direitos civis contra a tirania, que afirma os
direitos politicos de votar e ser votado, que assegura os direitos sociais contra a
exploracdo, e que afirma os direitos publicos em relacdo a res publica. Burocracia é
a instituicdo administrativa que usa como instrumento para combater o nepotismo e
a corrupcdo — dois tragos inerentes a administracdo patrimonialista —, o0s
principios de um servico publico profissional, e de um sistema administrativo
impessoal, formal, legal e racional (PEREIRA, 1996, p. 8).

A partir de 1937, houve uma série de transformacdes no aparelho de Estado. Na area
de pessoal, a Constituicao de 1934 introduziu o principio do mérito. Em 1936 foi promulgada

a Lei n® 284, de 28 de outubro, a chamada Lei do Reajustamento, que estabeleceu nova
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classifica¢do de cargos, fixou normas basicas e criou o Conselho Federal do Servigo Publico
Civil e, também instituiu o dia do funcionario publico. O Departamento Administrativo do
Servigo Publico - DASP foi efetivamente organizado em 1938, tendo como missao definir e
executar a politica para o pessoal civil, inclusive a admissao através de concurso publico ¢ a
capacitagdo do funcionalismo, promovendo a racionalizagdo de métodos no servigo publico e
elaboracao do orcamento da Unido (COSTA, 2008).

Além disso, o DASP foi transformado no simbolo da busca de um Estado moderno e
de uma burocracia profissionalizada. Sua implantagdo ndo sé representou a primeira reforma
administrativa do pais, com a implantacio da administragdo publica burocratica, como
também a afirmacdo dos principios centralizadores e hierarquicos da burocracia classica. Em
tese, o DASP foi responsavel pela organizacio do Estado nas areas de planejamento,
or¢amento e administragcdo de pessoal (PAULA, 2015).

Segundo Costa (2008), a reforma administrativa do Estado Novo foi o primeiro
esforco de superacdo do patrimonialismo, que buscava introduzir no aparelho administrativo
do pais a centralizacdo, a impessoalidade, a hierarquia, o sistema de mérito, a separacao entre
0 publico e o privado. Pretendia estabelecer uma administracdo publica mais racional e
eficiente. O DASP foi relativamente bem-sucedido até o inicio da redemocratizacdo em 1945,
quando houve uma série de nomeacgdes sem concurso publico para varios 6rgdos publicos,
onde seus proprios estatutos tornavam facultativa a realizacdo do certame.

Conforme descrito por Bergue (2010), esse modelo organizacional associa-se com 0
conceito da burocracia weberiana, favorecendo, em nome da eficiéncia, a doutrina taylorista-
fordista de divisdo e especializagdo intelectual e operacional do trabalho, padronizagédo e
formalizagdo de procedimentos entre outros. A eficiéncia, a profissionalizagéo e os controles
administrativos sdo alguns atributos que podem ser associados a esse modelo de gestdo
publica, porém a meta da eficiéncia ndo foi atingida. Pereira (2015) acrescenta que esse
paradigma organizacional ainda se mostrou lento, sem qualidade e com alto custo pelos
servigos prestados ao publico e pouco ou nada orientado para o atendimento das demandas
dos cidad&os.

Vale destacar que no governo de Gettlio Vargas (1930-1945), foi criado o Ministério
de Educacdo e Saude, tendo Francisco Campos como seu primeiro titular, que aprovou o
Estatuto das Universidades Brasileiras, vigorando até¢ 1961, onde a universidade poderia ser
oficial (publica) ou livre (particular) e ainda deveria incluir trés dos seguintes cursos: Direito,
Medicina, Engenharia, Educa¢do, Ciéncias e Letras. Essas faculdades seriam ligadas, por

meio de uma reitoria, por vinculos administrativos, mantendo, porém, a sua autonomia
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juridica (OLIVEN, 2002).

A crise da administragdo publica burocratica agravou-se a partir da Constitui¢do de
1988, quando a administragdo publica passa a sofrer um extremo enrijecimento burocratico,
onde a sobrevivéncia do patrimonialismo e da burocracia causaram o alto custo e a baixa
qualidade da administragdo publica brasileira (PEREIRA, 1996).

Os contornos da administracdo gerencial foram, pouco a pouco, delineados
(PEREIRA, 1996) como resposta a crise da década de 1980 e a globalizagdo da economia
(PEREIRA, 1999).

2.1.3 Administracdo Gerencial

A principal diferenga do modelo gerencial para os demais modelos estd na forma de
controle, que deixa de se basear nos processos € passa a se basear nos resultados. Cada 6rgao
passa a ter maior autonomia na gestdo dos seus recursos € os aspectos de transparéncia e
participacdo social, também sdo valorizados. Torna-se primordial a eficiéncia da
administragao publica e a melhoria da qualidade dos servigos prestados onde os beneficiarios
sao os cidadaos (BRASIL, 1995)

No Brasil, ¢ antiga a idealizacdo de uma administracdo publica gerencial. Em 1930
comecou a ser delineada, ainda na primeira reforma administrativa, e aconteceu no final dos
anos 60, através do Decreto-Lei 200, de 1967, como uma tentativa de superar a rigidez do
modelo burocratico. Este foi o marco da administracdo gerencial no Brasil, onde foi dada
énfase a descentralizagdo mediante a autonomia da administracdo indireta, a partir da
suposicao da rigidez da administragdo direta e da maior eficiéncia da administracao
descentralizada. O planejamento e o orgamento, a descentralizagdo e o controle dos resultados
foram instruidos como principios de racionalidade administrativa (PEREIRA, 1996).

De acordo com Pereira (2015), o Decreto-Lei 200 teve duas consequéncias
indesejaveis. Primeira, permitiu a contratagdo de empregados sem concurso publico,
conservando as praticas patrimonialistas e fisiologicas. Segunda, a de ndo se preocupar com
mudangas no ambito da administragcdo direta ou central, que foi vista como “burocratica” ou
rigida, além de ndo realizar concursos € de desenvolver carreiras de altos administradores.
Assim, a reforma prevista no Decreto-Lei 200 ndo se concretizou, ficou pela metade e
fracassou.

Quando o Estado se transformou no grande Estado social e econémico do século XX,

onde assumiu um numero crescente de servigos, o problema da eficiéncia tornou-se essencial.
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Contudo, a expansdo do Estado refutava as pressbes da sociedade e as estratégias de
crescimento da propria burocracia. Desta maneira, a necessidade de uma administracéo
publica gerencial desenvolve dos problemas tanto do crescimento e diferenciacdo de
estruturas, como da legitimacdo da burocracia perante as demandas da cidadania
(PEREIRA,1996).

Com a defini¢ao do papel do Estado, a década de 1990 ficou marcada como o periodo
que objetivou alterar o rumo politico na administracdo publica brasileira. As praticas
gerencialistas passaram a indicar, substancialmente, a aplicacao dos principios e das técnicas
de administragdo por resultados no setor publico baseado na flexibilizagdo da burocracia
(ZWICK, 2012).

Um dos principais objetivos da administragdo publica gerencial ¢ a administracao
voltada para o cidaddo. A partir de 1980 teve inicio no Reino Unido, Nova Zelandia, Australia
e paises escandinavos, a reforma administrativa gerencial, apoiada nos principios da nova
gestdo ¢ em 1990 estendeu-se para os Estados Unidos e Brasil. Assim, constituiu-se no
contexto democratico, teorias e instrumentos de gestdo que, objetivavam modernizar o Estado
e tornar a administragdo publica mais eficiente (PEREIRA, 1996).

As propostas do modelo gerencial foram concebidas e implementadas no periodo de
1994 a 2002, no governo de Fernando Henrique Cardoso, tendo a participagao do entdo
Ministro da Administragdo e Reforma do Estado — MARE, Luiz Carlos Bresser Pereira, que
langou em 1995 o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado - PDRAE. A partir deste
plano as organizagdes publicas buscaram a modernizagdo e a desburocratizagdo, através de
praticas gerenciais (SANTOS FILHO et al., 2010). Assim, conceitos utilizados na iniciativa
privada passaram a ser vistos pelo Governo Brasileiro como opc¢ao para a administragdo
publica superar as suas dificuldades e melhorar os servigos oferecidos para a populacdo. Desta
forma, técnicas ja divulgadas em outros paises e em organizagdes privadas comecaram a
ganhar relevancia na administragao publica. (BRASIL, 1995).

A Reforma administrativa no Brasil introduziu as orientagdes da chamada
administragdo publica gerencial, também conhecida internacionalmente como new public
management, que representa a experiéncia teorica e aplicada. O escopo da Reforma Gerencial
era substituir, em parte, a administracao publica burocratica, misturada a praticas clientelistas
ou patrimonialistas por uma administragao publica gerencial, que adota os principios da Nova

Gestao Publica (new public management).
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E preciso, agora, dar um salto adiante, no sentido de uma administragio publica que
chamaria de “gerencial”, baseada em conceitos atuais de administragdo e eficiéncia,
voltada para o controle dos resultados e descentralizada para poder chegar ao
cidaddo, que, numa sociedade democratica, € quem da legitimidade as instituicGes e
que, portanto, se torna “cliente privilegiado” dos servicos prestados pelo Estado.

E preciso reorganizar as estruturas da administracdo com énfase na qualidade e na
produtividade do servico puUblico; na verdadeira profissionalizacdo do servidor, que
passaria a perceber salarios mais justos para todas as funcfes. Esta reorganizacdo da
maquina estatal tem sido adotada com éxito em muitos paises desenvolvidos e em
desenvolvimento (PDRAE, 1995, p. 7).

Um dos objetivos da reforma do aparelho do Estado era aumentar a capacidade
administrativa do Estado, modernizar a administragdo publica, voltando-a para a busca da
eficiéncia e da qualidade no atendimento aos cidadaos. Apesar de representar, ainda, um
paradigma em constru¢do, a administracdo gerencial retine algumas diretrizes inovadoras,
entre elas estdo:

a) avaliacdo de desempenho individual e institucional, com base em indicadores

sistematicos;

b) novas politicas de pessoal, compreendendo especialmente: regras de promocao
baseadas no desempenho; melhorias seletivas de remuneragdo; énfase no
desenvolvimento de habilidades gerenciais e na motivacdo do pessoal (BRASIL,
1995).

Além disso, com a reorganizacdo da maquina estatal seria possivel a
profissionalizag¢@o do servidor o que levaria a uma melhor remuneracdo. Havia a necessidade
de flexibilidade do contrato dos servidores e regimes juridicos diferenciados e ainda a
estruturacdo de um plano de carreiras para que bons servidores se mantivessem motivados a

permanecer no servigo publico. (BRASIL, 1995).

Se quisermos avancar na adocdo de formas modernas de gestdo publica, é
imprescindivel, também, que os servidores passem a ter uma nova visao de seu
papel, pois é no dia a dia do exercicio das fun¢Bes publicas que a mais profunda e
verdadeira reforma vai realizar-se (BRASIL, 1995, p. 7).

Para Paula (2015), a administracdo publica se baseou na “burocracia flexivel”, pois o
Estado gerencial tende a se negar como uma forma de exercer o poder, mas continua
desempenhando esse papel através de mecanismos de controle, onde se misturam
consentimento e controle difuso. Embora haja limitagdes, os partidarios da nova

administracdo publica aprovam a adog¢ao desse modelo de gestdo na esfera governamental.
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Embora a administragdo gerencial seja o modelo vigente, ndo se pode negar que ainda
existam resquicios dos outros modelos nos 6rgaos publicos. Conforme destaca Zwick (2012),
a administracdo publica tornou-se uma hibridizagdo dos modelos de gestdo, unindo
caracteristicas do patrimonialismo, da burocracia e do gerencialismo, formando o que se
denomina administragdo publica flexibilizada, que absorve elementos de varios modelos e
experiéncias ao longo da historia no Brasil e no exterior.

De acordo com Siqueira e Mendes (2009) a orientacdo do modelo gerencialista esta
mais voltada para as tarefas e pouco para as pessoas, precarizando o trabalho, causando
desmotivacao no servidor e fazendo com que as tarefas pressionem o individuo, dificultando o
dialogo e a criatividade.

Destarte, para garantir exceléncia nas atividades exercidas, a nova gestdo publica
incrementou seus padrdes de qualidade, incluindo novos padroes de desempenho, para torna-
los os mais proximos do ideal para o atendimento ao cidadao (BRASIL, 1995).

Assim, com a publicagdo da Lei n° 11.091/2005, que dispde sobre a sobre a
estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em Educac¢do —
PCCTAE, a Avaliagdo de Desempenho tornou-se obrigatdria em todas as IFES, pois a
Progressdo por Mérito Profissional passou a ser realizada tendo por base o resultado de sua
Avaliacdao de Desempenho (BRASIL, 2005).

Além disso, a avaliagdo de desempenho ¢ utilizada para analisar o desempenho dos
colaboradores na execucdo de suas tarefas, em razdo da necessidade de melhorias nos
resultados, tanto em relagdo ao crescimento organizacional quanto ao desenvolvimento desses
colaboradores.

Para levantar aspectos referentes a avaliagdo de desempenho, € necessario entender o

papel da gestdo de pessoas nas organizagdes, como serd exposto a seguir.

2.2 A GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

A Gestao de Pessoas ¢ uma das mais importantes areas da administragdo, sem a qual as
organizagdes teriam grandes chances de passar por dificuldades relacionadas aos recursos
humanos, pois haveria dificuldades em valorizar o capital intelectual do ser humano
(ARANHA, 2015). De acordo com Gil (2007), ¢ a fungdo gerencial que visa a cooperagao das
pessoas com a organizacdo onde atuam, com vista a alcangar os objetivos tanto
organizacionais como individuais

Para Girardi (2008, p. 49), “a Gestao de Pessoas tem sido responsavel pela exceléncia
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organizacional, pois investe atualmente no capital intelectual, que simboliza a importancia do
fator humano no século da informacao e do conhecimento”. Dessa maneira, “as pessoas ja nao
sdo vistas mais como meros instrumentos de trabalho e sim como o bem mais precioso das
organizacdes” (JACOBSEN, 2012, p.133).

De acordo com Aranha (2015), os conceitos e praticas de Gestdo de Pessoas, utilizados
atualmente por empresas privadas, derivam de uma realidade histérica da propria
administracao publica brasileira, desde 1930, quando predominava a administragdo publica
patrimonialista, sendo percebidos alguns resquicios até os dias de hoje. Esse regime foi
herdado do Estado Absolutista europeu, e continha algumas contradi¢cdes, conforme aponta

Silva (2013):

Na visdo patrimonialista, a visdo de que a gestdo publica deveria servir a populagao
para satisfazer ou dar condi¢Ges para que suas necessidades fossem atendidas era
antagdnica, ou seja, entendia-se que o Estado era uma entidade que deveria ter suas
necessidades satisfeitas por meio do trabalho dos seus governados. (SILVA, 2013, p.
3).

O termo gestdo pode ser entendido como sindnimo de administracdo. Administrar
constitui um complexo processo com diversas definicdes. Dentre essas defini¢des, pode-se
dizer que talvez a mais simples seja “executar de forma continua e virtuosa o processo
administrativo”. Esse processo ¢ resultado da interacdo constante entre quatro elementos:
planejamento, organizacdo, diregao e controle (BERGUE, 2010).

Com a evolugdo das areas anteriormente designadas como Administracdo de Pessoal,
Relagdes Industriais € Administragdo de Recursos Humanos, surgiu a expressao Gestao de
Pessoas. Segundo Gil (2001), a Gestdao de Pessoas visa substituir Administragdo de Recursos
Humanos, sendo esta a mais utilizada nos tempos atuais para designar os modos de lidar com
as pessoas nas organizagdes. A justificativa para a mudanca da nomenclatura se d4 em razao
do termo Administracdo de Recursos Humanos ser muito restrito, pois implica a percepgao
das pessoas que trabalham numa organizacdo apenas como recursos, ao lado dos recursos
materiais e financeiros. Por esta razdo, alguns autores passaram a usar a nomenclatura
colaboradores ou parceiros, no lugar de empregados ou funcionarios.

De acordo com Dutra (2013), desde 1990 a gestdo de pessoas na administragdo
publica passa por intenso processo de renovagdo. O grande salto em direcdo a modernizagao
ocorreu na primeira década dos anos 2000, com importantes acontecimentos, tais como gestao
do desenvolvimento dos servidores, sistemas de avaliacdo, revisdo de cargos e carreira e, mais

recentemente, revisdo da remuneracao.
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Na Administracdo Publica, a denominada Nova Politica de Recursos Humanos se
baseava em dois principais pilares: reestruturacdo das carreiras, por meio da revisdo da
politica de concursos e da politica remuneratoria das carreiras de Estado; e reorganizagao das
carreiras e cargos e desenvolvimento profissional dos servidores, por meio da consolidagao da
avaliagdo de desempenho como principal mecanismo para a concessdo de incentivos, assim
como para o diagnostico das necessidades e conformagdo de politicas da capacitagdo
(BRASIL, 1998).

Para Fischer (2002), o termo Gestao de Pessoas nao significa simplesmente encontrar
um substituto para a desgastada no¢do de Administracdo de Recursos Humanos. Seu uso nas
organizagoes, ressalta o carater da agdo: a gestdo, onde hd menor grau de previsibilidade sobre
o resultado do processo a ser gerido, ou seja, quando o resultado final ndo ¢ totalmente
previsivel e, seu foco de atencdo sdo as pessoas. O autor complementa que o uso do termo
gestdo, pode significar o resgate do carater humano, sobrepondo-se ao técnico, para
determinar o significado do relacionamento entre pessoas e organizagao.

No setor publico, segundo Bergue (2010), a gestdo de pessoas ¢ definida como um
esforco orientado para o suprimento, manutencao e desenvolvimento de pessoas, conforme a
legislacdo vigente, com vista a atender as suas necessidades e as condi¢des ambientais em que
estdo inseridas.

Um dos maiores desafios da gestdo de pessoas € harmonizar os objetivos pessoais com
0s objetivos organizacionais, ou seja, promover a congruéncia entre os objetivos individuais e
organizacionais dos individuos que compdem o contingente de recursos humanos das
organizacdes (PAULISTA, 2004).

A avaliacdo de desempenho nas organizagdes publicas esté relacionada a atuacdo da
area de gestdo de pessoas, sendo esta uma de suas atribuicées.

No topico seguinte, serdo expostos os aspectos gerais de avaliagdo de desempenho, os
objetivos e as diretrizes para a implantagdo da Avaliagdo de Desempenho dos Servidores

Técnico-administrativos em Educacao nas IFES.

2.3 ASPECTOS GERAIS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A prética de avaliar, no sentido lato, ¢ tdo antiga quanto o proprio homem. Trata-se do
exercicio de andlise e julgamento sobre a natureza, o mundo e as a¢des humanas (LUCENA,
2004). A autora acrescenta ainda, que a avaliagdo ¢ a base para contemplar um fato, uma

ideia, um resultado e tomar decisdo sobre alguma situagdo que envolva escolha, assim, todo
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ato humano ¢ resultado de um processo avaliativo.

A Igreja Catolica também desenvolveu um rigoroso sistema de avaliagdo. Conforme
indicam os registros da época, a atuagao dos jesuitas que partiam em suas missoes religiosas,
nos paises colonizados, eram avaliadas (LUCENA, 2004). Segundo dados historicos,
conforme cita Dutra (1998), antes mesmo da fundacdo da Companhia de Jesus, Santo Inacio
de Loyola ja utilizava um sistema de avaliagdo que consistia em relatorios e notas das
atividades desenvolvidas e, principalmente, de uma avaliacdo do potencial de cada um dos
Jesuitas.

Antes de discorrer sobre AD, ¢ interessante entender o significado de desempenho. O
desempenho pode ser definido como um duplo conjunto de comportamentos e agdes que
levam a um resultado, avaliado como satisfatério ou insatisfatorio segundo critérios
valorativos (BENDASSOLLI; MALVEZZI, 2013). Os autores acrescentam, ainda, que os
estudos sobre o desempenho o dividem sob os pontos de vista do processo e do resultado. Do
ponto de vista do processo, ¢ analisado o desempenho em termos do comportamento, ou seja,
0 que as pessoas fazem durante a realizagdo do trabalho (ag¢des). Do ponto de vista do
resultado, o desempenho se refere as consequéncias das a¢des do individuo. Quando alguém
realiza alguma acao no trabalho que gera alteragdes ambientais ou em outras pessoas, estas
alteragdes podem ser avaliadas. O desempenho ¢ uma das principais formas pelas quais os
individuos contribuem para o alcance dos objetivos organizacionais e delas proprias no
trabalho.

Peixoto e Caetano (2013), definem avaliagdo de desempenho como um processo em
que gestores e subordinados encontram-se periodicamente para reformular e equacionar o
andamento do trabalho realizado, objetivando aprimorar o desempenho do trabalhador ou da
equipe, para que os objetivos organizacionais sejam alcangados. Assim, ndo pode ser
confundido com outros procedimentos e registros de controle de pessoal, tais como registro de
faltas e atrasos, agdes disciplinares, registro de qualificagdo ou treinamento.

De acordo Coelho Jr. (2011), desempenho refere-se ao conjunto de comportamentos
revelados pelo individuo, na execucdo de suas atribuicBes e responsabilidades, que envolve a
associacao de conhecimentos e habilidades orientadas a obtencdo do trabalho considerando-se
0 ambiente organizacional de execugéo das tarefas. (figura 1).

A seguir, na Figura 1, ilustra o conceito de desempenho:
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AcAo oU
COMPORTAMENTO AESUEADLS
Referem-se ao que Referem-se as
se faz no contexto consequéncias
da organizagdo do das acdes e dos
trabalho comportamentos

Figura 1 - Conceito de desempenho
Fonte: Brasil (2013, p.10)

A avaliacdo de desempenho surgiu no inicio dos anos 1900 com a defini¢do de padrdes
de avaliagdo dentro do contexto da administracdo cientifica proposta por Taylor, onde o
desempenho dos trabalhadores e das maquinas eram mensurados da mesma maneira, ou seja,
deveriam trabalhar de forma racional e eficiente para atingir os objetivos. Todavia, ndo se
pode comparar a produgdo de maquinas com a produ¢ao humana. De acordo com Barbosa
(2014a), a producao de maquinas e linhas de producdo podem ser objetivamente medidas, ao
contrario da producdo humana que possui caracteristicas dificeis de serem avaliadas
objetivamente.

As primeiras tentativas de implantacdo de avaliacdo de desempenho, no Brasil,
surgiram na década de 1930, por iniciativa do préprio governo, e tinham por objetivo avaliar
os servidores publicos federais e militares, conforme previsto nas constituicdes de 1934 e
1937, e posteriormente na Consolidacdo das Leis Trabalhistas — CLT em 1947 e se
propagaram para Empresas Privadas e Multinacionais em desenvolvimento, durante o
Governo de Juscelino Kubitschek (DUTRA, 1998).

A avaliacao de desempenho evoluiu de um modelo de avaliagcdo de mao unica, na qual
o chefe realizava unilateralmente o diagnostico de pontos fortes e fracos dos seus
subordinados, para outros modelos, pois o desempenho pode ser avaliado de muitas maneiras
(LUCENA, 1992). Assim, a avaliagdo de desempenho “pode ser executada por medidas
objetivas, com foco no resultado do funcionario [...] ou por meio de medidas subjetivas,
baseada na percepcao do avaliador sobre os aspectos do avaliado” (RIBAS, 2015, p. 163).
“As medidas objetivas sd3o a soma de varios comportamentos ou resultados de comportamento
no trabalho. As medidas subjetivas sdo classificadas por pessoas que tem conhecimento sobre

desempenho dos funcionarios no trabalho” (SPECTOR, 2012, p.121).
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A globalizagdo, as transformagodes socioecondmicas, o desenvolvimento de tecnologias
e das comunicagdes, a competividade, dentre outras, fizeram com que as organizacgdes
passassem a focar o trabalhador, ndo somente por sua for¢a de produgdo, mas como uma
pessoa em sua totalidade (Philadelpho e Macédo, 2007). Assim, para as organizagdes, as
pessoas € as empresas tornaram-se parceiras, visando a garantia, a sobrevivéncia e a
competitividade diante do novo cenario socioecondomico mundial.

A avaliagdo de desempenho, por ser amplo programa que tem por objetivo fazer o
levantamento de dados, deve, antes de tudo, servir como retro informacdo sobre o
desempenho do empregado, com vistas a criacdo de um clima de didlogo chefe-subordinado e
deve servir como instrumento do desenvolvimento da carreira. Para Ribeiro (2005), a
avaliagdo de desempenho ¢ o momento que o funcionario espera que alguém fale de seu
desempenho, para que este tome conhecimento de sua atuagao na organizacao.

Desse modo, a gestdo de desempenho e outras praticas de Recursos Humanos estariam
relacionadas as politicas que sdo postas em acdo, isto €, aos procedimentos descritivos que
direcionam o andamento dos trabalhos da organizagdo (PINTO, 2013), além disso, a gestdo e
o desempenho estdo relacionados as politicas de remuneragao, treinamento ¢ desenvolvimento
profissional.

Para Lotta (2002), a avaliacdo de desempenho ¢ definida como uma ferramenta que
busca conhecer e mensurar o desempenho dos individuos na organizacao, onde se estabelece
uma comparagdo entre a meta esperada e o resultado apresentado por esses individuos, assim,
toda organizagdo necessita de avaliagdo do trabalho realizado para manter sua
sustentabilidade e competitividade. E através da avaliagio do que é produzido que a
organizacdo consegue reciclar-se, oxigenar-se e sobreviver aos ambientes turbulentos e
mutaveis (GUIMARAES, 1998).

Abbad et.al. (1996), estimam que para haver sucesso no modelo de avaliagdo de
desempenho, este deve respeitar as caracteristicas culturais da organizag¢do que o adota. Se as
praticas informais de avaliagdo forem inadequadas, at¢ mesmo os modelos mais avangados
podem fracassar. Além disso, podem ocorrer os sentimentos de injustica e desigualdade nas
organizacgdes onde ha cultura de leniéncia, pois o empregado competente, o comprometido, o
indiferente, o descomprometido, todos, sem distingao, recebem avaliagdes maximas. Isto pode
resultar em desmotivagdo e reducao da produtividade, especialmente dos trabalhadores mais
comprometidos com a organizagao.

Para Branddo e Guimardes (2001) a avaliagdo de desempenho de pessoal deve ser

vista como um processo, que se inicia com o planejamento e termina com a comparagao entre



33

o executado e o que foi planejado. Guimardes, Nader ¢ Ramagen (1998), corroboram que o
termo gestdo d4 ao mecanismo de avaliagdo a conotagdo de um processo que envolve
atividades de planejamento, de acompanhamento e de avaliagao propriamente dita.

A avaliacao de desempenho deve ser executada nos varios niveis da organizacao, do
corporativo ao individual, pois como observam Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996), o
desempenho no trabalho ¢ resultante ndo s6 das competéncias inerentes ao individuo como
também das relacdes interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da
organizacdao. Conforme exposto, a gestdo de desempenho ¢ parte integrante de um processo
maior de gestdo organizacional, pois permite rever estratégias, objetivos, processos de
trabalho e politicas de recursos humanos, entre outros, com objetivo de corrigir desvios e dar
sentido de continuidade e sustentabilidade a organizacao.

Na década de 1990 houve um aumento, de forma consideravel, de estudos sobre os
sistemas de avaliagdo de desempenho. Verifica-se, também, nas ultimas décadas o crescente
discurso salientando a importincia das pessoas para as organizagdes, onde o Sistema de
Avaliacao de Desempenho passou a ser a principal ferramenta utilizada pelas empresas para
avaliar seus funcionarios, desenvolver suas competéncias, auxiliar na tomada de decisdes
quanto a promogao, treinamento e recompensas (VALADARES; SILVA, 2009).

Segundo Pinto (2013) a avaliacdo de desempenho pode ser considerada como um
instrumento especifico utilizado para mensurar a produtividade do trabalhador, ou seja, o
desempenho frente as atividades desenvolvidas. Desse modo, a gestdo de desempenho e
outras praticas de Recursos Humanos estariam relacionadas as politicas que sdo postas em
acdo, isto €, aos procedimentos descritivos que direcionam o andamento dos trabalhos da
organizacao.

Embora as primeiras diretrizes para aplicagdo de avaliagdo de desempenho na
administracdo publica brasileira remontarem a 1936 (Lei n° 284/1936) e até 1995 terem sido
regulamentados no minimo trés outros sistemas de avaliacdo (1966, 1977 e 1980), os
resultados alcangados sdo bastante questionados, embora nao sejam utilizados para o
desenvolvimento e implementacdo de avaliacado (ODELIUS, 2000).

Assim, a avaliacdo ndo deve se restringir simplesmente ao preenchimento de
formularios, pois “a avaliacdo de desempenho ¢ o momento esperado pelo funcionario para
que alguém fale de seu desempenho” (RIBEIRO, 2005, p. 295). No entendimento de Lucena
(1992), os resultados obtidos com o preenchimento de formularios, deverdao nortear a
elaboracdo de um planejamento sistémico de agdes corretivas, para assegurar o desempenho

pleno, que podera ser por readaptacdo, remanejamento, transferéncia e o desenvolvimento de
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politicas comportamentais do individuo, além de subsidiar os processos de promogao,
progressao e ascensdo funcional.

Hipolito e Reis (2002), consideram a AD como uma das formas de mensurar os
resultados de gestdo de recursos humanos e asseguram que essa tem como €scopo examinar
como o profissional se adapta aos objetivos da organizacdo e as demandas e exigéncias do
trabalho. Pois, “para a alta administragdo, a implantacdo da meritocracia ¢ a solucdo
imaginada para o aumento dos resultados organizacionais e a sobrevivéncia no mercado. E
mais uma questao de estratégia do que de valores” (Barbosa, 2014b, p. 81).

Nas discussdes sobre avaliagdo e desempenho, aparece dissolvida a ideia de
meritocracia, que, de acordo com Barbosa (1999, p.22) poderia ser definida, “no nivel
ideologico, como um conjunto de valores que postula que as posi¢cdes dos individuos na
sociedade devem ser consequéncia do mérito de cada um. Ou seja, do reconhecimento publico
da qualidade das realiza¢des individuais”. Chaves e Cangado (2013), corroboram que a
meritocracia refere-se a valores que rejeitam os privilégios hereditarios e/ou corporativos,
permitindo que os individuos sejam avaliados e valorizados independentes de suas trajetdrias
o biografias sociais.

Na avaliagdo de desempenho, aplicada no servico publico, ¢ comum a pratica da
leniéncia ou superavaliacdo, que pode ser muito desastrosa e prejudicial a organizagdo como
um todo. Assim, esta influéncia exercida sobre a avaliagdo de desempenho deve ser eliminada
ou minimizada. Para eliminar esses problemas, ou seja, os efeitos danosos de tais praticas,
principalmente sobre os mais comprometidos e empenhados, ¢ necessario sensibilizar as
chefias (Abbad et. al., 1996).

Peixoto e Caetano (2013), advertem que ndo ha um melhor método universal para a
realizacdo de uma avaliagdo de desempenho efetivo. O que existe ¢ um conjunto de principios
e regras que pode ser observado durante sua aplicagdo. Dessa maneira, as organizagdes
utilizam diferentes modelos de avaliacdo do desempenho dos seus funcionérios no trabalho e
desenvolvem métodos que mais atendem aos seus interesses e finalidades e vao de encontro
com os objetivos pretendidos.

A seguir serdao abordados os objetivos da avaliagdo de desempenho nas organizagoes.

2.3.1 Objetivos da Avaliacdo de Desempenho nas Organizacdes

Qualquer sistema de avaliagdo de desempenho tem o objetivo geral, idéntico no

sentido que se propde usualmente a aperfeicoar o desempenho e a produtividade do
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trabalhador e da organizacdo. Todavia, podem ter os objetivos especificos distintos, pois uns
focalizam as recompensas, outros as promocdes e a mobilidade interna e ainda aqueles que
preocupam-se com o desenvolvimento profissional dos empregados (PEIXOTO; CAETANO,
2013).

Bergamini e Beraldo (2012), definem avaliagdo de desempenho humano como um
processo que fornece oportunidades mais definidas de entendimento entre as pessoas,
indicando a revisdo e atualizacdo mais constante do seu préprio comportamento.

Para Marras (2016), a avaliagdo de desempenho foi criada para acompanhar o
desempenho dos funcionarios durante o periodo de permanéncia destes na organizacdo. Dutra
(1998), salienta que a avaliagdo de desempenho pode ser empregada nos programas de
valorizacdo dos trabalhadores, além de poder auxiliar na implementacdo de agdes que
induzam a valorizagao do ser humano e do potencial de cada trabalhador, consentindo, através
de dados e informagdes coletadas, que privilégios sejam dificultados.

Conforme destaca Peixoto e Caetano (2013), ao longo do tempo, os estudos referentes
a avaliagao de desempenho ampliaram seu escopo, onde foram incluidos quatro elementos
que impactam o processo de forma significativa, portanto pode-se afirmar que na AD
profissional € necessario considerar quatro elementos bésicos: o avaliado, o julgamento (do
desempenho), o avaliador e o contexto (no qual os comportamentos ocorrem).

A AD, como método de gestdo de pessoas, parte da hipotese de que os individuos sdao
0s principais responsaveis por seu desempenho. Vale salientar que o desempenho do
empregado em grande parte depende também do proprio sistema organizacional e do trabalho
no qual os avaliados estao envolvidos (PEIXOTO; CAETANO, 2013).

Bergue (2010), afirma que hd uma certa resisténcia tanto do avaliador quanto do
avaliado, em realizar o processo de avaliagdo de desempenho, o que tem dificultado a afericao
do desempenho funcional, tornando-o menos efetivo.

Ha também algumas limitag¢des que dificultam a implantagao do processo de avaliagdao

de desempenho, como descrevem Suzuki e Gabbi (2009):

Significa reconhecer que o setor publico possui caracteristicas que dificultam a
utilizacdo da avaliacdo de desempenho com a mesma objetividade e aplicabilidade
do setor privado. N&o dispfe, por exemplo, da mesma flexibilidade na gestdo de
recursos humanos que o setor privado. Além disso, a administragdo publica nao
possui um Unico objetivo (no setor privado, o lucro), mas uma miriade de objetivos
tangiveis e intangiveis mais dificeis de serem operacionalizados, como cidadania e
equidade (SUZUKI; GABBI, 2009, p. 6).
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Nas Institui¢des Federais de Ensino - IFES, conforme previsto no Decreto n
5.825/2006, a Avaliagdo de Desempenho, objetiva promover o desenvolvimento da
institui¢do, auxiliando a definicdo de diretrizes para politicas de gestdo de pessoas e
garantindo a melhoria da qualidade dos servigos prestados a comunidade. Além disso, auxilia
a politica de gestdo de pessoas, quanto a capacitagdo, ao desenvolvimento no cargo ou
carreira, a remunera¢do e 8 movimentacao de pessoas (BRASIL, 2009).

Ressalta-se que na Administragdo Publica, de acordo com o art. 41 da Constituigdo
Federal, inserido pela EC n°® 19/98, o servidor publico estavel podera ser demitido mediante
insuficiéncia de desempenho, por meio da avalia¢ao periddica de desempenho, assegurando a
este a ampla defesa (BRASIL, 1998).

Ao se implementar um sistema de avaliacdo de desempenho criam-se diversas
perspectivas para a organizacdo. A primeira ¢ o desenvolvimento de uma cultura de gestdo,
dirigida para os resultados com bases em objetivos; segundo ¢ a mobiliza¢ao de servidores em
torno da missdo essencial da organizacdo, além de permitir o reconhecimento do mérito,
através da diferenciacdo e valorizagao dos variados niveis de desempenho. Além disso,
melhora a comunicagdo entre as hierarquias, promove a solidariedade, o companheirismo, o
trabalho em equipe e o desenvolvimento dos servidores, através da identificacdo de
necessidades de capacitacao (BRASIL, 2009).

Apos a apresentacdo dos objetivos da avaliagdo de desempenho, parte-se para a

apresentacao dos métodos de avaliagdo de desempenho mais utilizados pelas organizagdes.

2.3.2 Métodos de Avaliacdo de Desempenho

Ha& diversos métodos de avaliacdo de desempenho, cada qual com suas prerrogativas.
Para escolher 0 método, a organizacdo deve observar o que deseja e espera dessa avaliacéo,
pois 0os métodos empregados podem e necessitam ser empregados de acordo com as
caracteristicas dos avaliados, nivelada as caracteristicas dos avaliadores, aspirando um bom
funcionamento e uma precisa obtencéo de resultados (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A definicdo da técnica a ser utilizada pela organizagdo ¢ muito importante,
considerando que esta € uma das varidveis que influencia as opinides e atitudes dos usuarios
de avaliagdo e, aspectos distintos devem ser analisados para a escolha de um instrumento
(ODELIUS, 2000).

Existem diversos métodos para avaliar o desempenho humano nas organizacdes.

Assim destacam-se os seguintes: escalas graficas, incidentes criticos, método comparativo,
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escolha forcada, pesquisa de campo e método de avaliagdo 360 graus, sendo este o
instrumento mais utilizado pelas organizacdes modernas (MARRAS, 2016). O autor
complementa que o método de avaliagdo 360 graus pode ser utilizado em combinagdo com
algum outro método. Alguns desses métodos de avaliagdo de desempenho humano no
trabalho foram oriundos das experiéncias em organiza¢des militares, tais como a escolha
forcada e o método dos incidentes criticos

Conforme destaca Odelius (2000), varios formatos de instrumentos de avaliacdo de
desempenho tém sido desenvolvidos visando a reducdo dos erros de avaliacdo e/ou
padronizagdo do processo de julgamento e observagdo do desempenho do empregado
avaliado.

Pontes (2016), classifica os métodos de avaliagdo de desempenho em dois grupos:
métodos individuais e métodos de equipe. Podem ser divididos em classicos, mais antigos e
contemporaneos. E ainda podem ser classificados pela énfase da avaliagdo: passado, futuro ou
ainda passado e futuro, ou seja, se os métodos focam o comportamento no que passou ou no
comportamento futuro. Os métodos com énfase da avaliagdo no passado sdo: Pesquisa de
Campo; Incidentes Criticos; Frases Descritivas; Escala Grafica; Escolha Forcada;
Comparagdo Binaria e Atribuicdo de Graus. Os métodos com énfase da avaliagdo no futuro
sdo: por Objetivos; Atividades e Acompanhamento e Avaliagao de Resultados.

Nascimento e Bernardim (2007), apresentam a pesquisa de campo e avaliacao 360
graus. J& Souza e outros (2009), reiteram que os métodos tradicionais de avaliacdo de
desempenho sdo escalas graficas de classificacdo, escolha e distribui¢do forgada, pesquisa de
campo, incidentes criticos, compara¢ao de pares, autoavaliacdo, relatorio de performance,
avaliacdo por objetivos e avaliacao por resultados.

Schultz e Schultz (2006, apud Peixoto; Caetano, 2013) apresentam basicamente seis
fontes distintas de avaliagdo que podem ser utilizadas pelos gestores em um processo de
avaliacdo de desempenho: avaliacdo pelo superior hierdrquico, avaliacdo pelos pares,
avaliagdo pelo subordinado, autoavaliacdo, avaliagdo 360 graus e centros de avaliagdo.

Deste modo, sdo apresentados os principais métodos de avaliacdo de desempenho

utilizados pelas organizagdes.

a) Avaliagado pelo superior hierarquico

E um método simples, comumente aplicado nas organizacdes, no qual o empregado é

avaliado pelo superior hierarquico, como o proprio nome sugere, é aplicado exclusivamente
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pelo chefe imediato. Geralmente sua forma de aplicacdo consiste em uma redagéo, na qual a
chefia imediata descreve as caracteristicas mais relevantes do seu subordinado. H4 também a
forma menos utilizada, que consiste no preenchimento um formulario padronizado. E a forma

menos utilizada para avaliar gerentes (Peixoto; Caetano, 2013).

b) Avaliacéo pelos pares

Tem a forma normalmente voltada para avaliar gerentes. Neste tipo de avaliacgéo,
pessoas de mesmo nivel hierarquico se avaliam entre si em relagdo ao desempenho no
trabalho, ao relacionamento com os colegas e a qualidade do trabalho efetivado.

Um ponto negativo neste tipo de avaliag¢do ¢ a forte tendéncia a “inflagdo de medidas”,
pois ha uma forte tendéncia do avaliador ndo querer se indispor com o avaliado, porém esse
problema néo inviabiliza ou prejudica a sua utilizagdo (PEIXOTO; CAETANO, 2013). Ao
contrario, conforme pesquisas de Greguras e Robie (1998, apud Peixoto; Caetano, 2013), a
avaliacdo pelos pares é a fonte mais segura de informacdes sobre o desempenho do individuo,

em seguida vem a avaliacdo pelos subordinados e depois pelos superiores.

c) Escala gréfica

A escala Gréafica é um método que tem sido muito utilizado pelas organizacdes.
Consiste em um formulario de dupla entrada, sendo que, no sentido horizontal, sdo mostrados
os fatores/competéncias que servirdo para efetuar a avaliagdo das pessoas. Os graus de
avaliagdo sdo conceitos entre “6timo”, “muito bom”, “bom”, “regular” e “fraco” ou a
atribuicdo de pontos, podendo haver uma ultima coluna com a somatoria dos pontos
(MARRAS; TOSE, 2012).

Este meétodo permite a avaliacdo dos trabalhadores através de caracteristicas ou fatores
previamente estabelecidos, que classificam o trabalho do individuo entre ruim e excelente
(GIL, 2001). Os fatores sé@o selecionados para definir as qualidades a serem avaliadas. Cada
fator é definido com uma descri¢éo simples e objetiva para ndo haver distorgoes.

Este modelo foi utilizado para a avaliagdo dos servidores civis do Poder Executivo na
década de 1960, apos a publicacdo da Lei n°® 3.780/1960 e, também na década de 1980 a partir
do Decreto n° 84.669/1980 (DUTRA, 1998). O autor complementa que este ¢ o método mais

adotado na administragao publica em razdo de sua objetividade, onde sua validade ¢ aceita
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devido a avaliagdo quantificada do comportamento do trabalhador, porém, ¢ um dos mais
criticados.

Entre as criticas a esse método, as mais constantes, de acordo com Marras e Tosé
(2012), sdo: auséncia da participacao ativa do avaliado; restricdo da avaliacdo ao desempenho
passado; estar sujeito a interferéncia subjetiva e pessoal do avaliador; homogeneidade do
tratamento as pessoas independente do cargo exercido e rigidez do instrumento, impedindo a
flexibilidade do avaliador em relacdo as caracteristicas do avaliado. A seguir, um exemplo de

formulério de avaliacdo utilizando o método de escala gréafica (Figura 2).

NOME DA EMPRESA
FUNCIONARIO:
DEPARTAMENTO: CARGO:
DATA DA AVALIACAO:
RESPONSAVEL PELA [ JAUTOAVALIACAO []SUPERIOR [JCOLEGA DE []GERENTE
AVALIAGAO: TRABALHO
DESCRICAO DAS COMPETENCIAS AVALIACAO
COMPETENCIAS GENERICAS 5 4 3 2 1

1. Comportamento ético

2. Autodesenvolvimento

3. Foco no cliente

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

1. Comunicagao

2. Relacionamento interpessoal

3. Capacidade de resolucéo de problema

COMPETENCIAS TECNICAS

1. Gestao de Pessoas

2. Marketing

3. Atendimento ao Cliente

INDICADORES DE DESEMPENHO
5-Otimo 4 —Muito bom 3 —Bom 2-Regular 1 - Fraco

Preencha com o indicador que, no seu julgamento, caracterize o desempenho geral do avaliado.

Figura 2 - Formulério de avaliacdo — Escala Gréfica.
Fonte: Adaptado de Marras e Tose (2012, p.60-62).

29 <eC 2 <¢

Os graus de avaliacao sdao conceitos entre “6timo”, “muito bom”, “bom”, “regular” e
“fraco” ou a atribui¢do de pontos, podendo haver uma ultima coluna com a somatoria dos

pontos.
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d) Avaliacdo 360 graus

Muito em destaque nos ultimos anos, a avaliacdo 360 graus consiste na utiliza¢ao de
variadas fontes para avaliar um empregado: superior, subordinados, colegas e a ele proprio
(autoavaliagdo) (PEIXOTO; CAETANO, 2013). Para Marras (2012, p.143), “trata-se de um
modelo em que o avaliado ¢ focado por praticamente todos os elementos que o cercam e
tenham contato com ele: integrantes da equipe, superiores, pares, clientes internos e externos,
fornecedores etc.”

A avalia¢do 360 graus, ¢ também conhecida como feedback com Multiplas Fontes,
feedback 360 graus, Avaliagio Multivisdo, dentre outros (REIS, 2000). E um método em que
todas as pessoas que possuem alguma interacdo com o trabalhador o avaliam: “o chefe, os
colegas, os subordinados, os clientes externos e internos e os fornecedores” (GIL, 2001, p.
153).

Segundo Lepsinger e Lucia (2009), ¢ importante a participagdo dos subordinados na
avaliagdo 360 graus, além da chefia, para que se possam atingir os objetivos organizacionais.
Além disso, ha um aumento do comprometimento dos individuos sem que haja a necessidade
da cobranca de uma autoridade direta. Além disso, através deste método € possivel que o
empregado descubra como os outros enxergam o seu desempenho, através de observagdes
feitas sobre as habilidades, conhecimentos e estilo do individuo. Porém Pages et. al. (2008),
adverte que a técnica de avaliagdo 360 graus pode trazer complicagdes para os atores, pois, 0
avaliado ao participar de sua propria avaliacdo pode se resguardar das regras estabelecidas
pela organizacdo, podendo assim penalizar-se ou exaltar-se, no processo de avaliagdo.

Lepsinger e Lucia (2009) acrescentam ainda que a avaliagdo de 360 graus permite
criar programas de treinamento e desenvolvimento, alinhados com as necessidades da
organizacao, por meio dos resultados observados.

A principal vantagem dessa modalidade consiste na oportunidade de o avaliado
receber feedback sobre as variadas dimensdes de seu desempenho segundo a perspectiva dos
diversos atores organizacionais, o que poderd lhe permitir conhecer os efeitos de seu
comportamento sobre os variados grupos de pessoas e sobre as variadas atividades sob sua
influéncia (PEIXOTO; CAETANO, 2013). Considerando que a avaliagdo advém de varias
fontes, o instrumento ¢ enriquecido tornando mais legitimas as informacdes em relagdo ao

desempenho do avaliado (PONTES, 2016).
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Os feedbacks sdo incontestavelmente positivos para o desenvolvimento individual,
pois € através deles ¢ que as pessoas conseguem perceber seus aspectos positivos e aqueles
que necessitam de aperfeicoamento ou de melhorias. Este ¢ o ponto em que a avaliagao 360
graus tem seu maior mérito, pois proporciona o confronto da autopercep¢ao com a percepgao
de outros e ndo somente com a de seu superior (PONTES, 2016).

Na literatura disponivel, em estudos realizados sobre as técnicas de avaliacdo, a
Avaliagao 360 graus se destaca como a mais utilizada, por fornecer um “leque” de

mensuracao do desempenho do avaliado, uma vez que traz informagdes de diversas fontes.

e) Autoavali¢do

A autoavaliagdo ¢ um processo que aumenta a participagdo do funcionario no
processo, pois gera reflexdo do desempenho pela propria pessoa. A autoavaliacio
normalmente se completa com a avaliagcdo pelo gestor, o que facilita muito o processo de
conducdo da entrevista, pois passa a existir troca de observagdes e facilita a concordancia
quanto ao final da avaliag@o tornando o processo mais consistente (PONTES, 2016).

Geralmente o empregado preenche um formuléario antes da entrevista de avaliagdo.
Esse método ¢ utilizado quando se busca uma maior envoltura dos individuos no processo
avaliativo, pois este busca estimular a reflexdo sobre os pontos fortes e fracos dos individuos.
E habitual que depois da autoavaliagio, avaliador e avaliado debatam os principais elementos
da avaliagdo e cheguem a um consenso sobre seu contetido. Os defensores desse modelo
sugerem que ele seja empregado em associagdo com outra modalidade (PEIXOTO;
CAETANO, 2013).

No tdpico a seguir serdo abordadas as diretrizes que regulamentam a avaliacdo de

desempenho nas IFES.

2.3.3 Diretrizes para a implantacdo da Avaliacdo de Desempenho dos Servidores

Técnico-administrativos em Educacdo nas IFES

A Lei 8.112/90, que dispGe sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da
Unido, das autarquias e das fundacgdes publicas federais, em consonancia com a Constitui¢éo
Federal - CF, estabelece a avaliagdo de desempenho como condicdo para o servidor publico
concursado adquirir a estabilidade. Além disso, a CF estabelece que o servidor estavel podera
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perder o cargo na hipotese de insuficiéncia de desempenho, assegurado ao servidor a ampla
defesa e o contraditdrio, sendo este inciso incluido pela EC 19/98 (BRASIL, 1998).

O instrumento de avaliagao de desempenho foi implantado nas Institui¢des Federais de
Ensino Superior através do Decreto n°® 94.664 de 23 de julho de 1987 (BRASIL, 1987).
Baseado nas diretrizes do referido decreto, cada instituicdo teve autonomia para estabelecer
um método préprio de avaliagao de desempenho.

A partir da publicacdao da Lei 11.091/2005, que dispde sobre a estruturacao do Plano
de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em Educacao — PCCTAE (BRASIL, 2005), a
avaliagdo de desempenho tornou-se obrigatoria. Assim, desde que o servidor apresente
resultado fixado em programa de avaliacdo de desempenho, haverd progressdo por mérito
profissional, ou seja, haverd a mudanca para o padrio de vencimento imediatamente
subsequente, a cada 18 meses de efetivo exercicio, observado o respectivo nivel de
capacitagdo.

De acordo com o Art. 5° da Lei 11.091/2005, os conceitos aplicados sdo os seguintes:

I - plano de carreira: conjunto de principios, diretrizes € normas que regulam o
desenvolvimento profissional dos servidores titulares de cargos que integram
determinada carreira, constituindo-se em instrumento de gestdo do érgdo ou
entidade;

Il — nivel de classificagdo: conjunto de cargos de mesma hierarquia, classificados a
partir do requisito de escolaridade, nivel de responsabilidade, conhecimentos,
habilidades especificas, formacdo especializada, experiéncia, risco e esforco fisico
para o desempenho de suas atribuices;

111 - padrdo de vencimento: posi¢éo do servidor na escala de vencimento da carreira
em funcdo do nivel de capacitagdo, cargo e nivel de classificacéo;

IV - cargo: conjunto de atribuicGes e responsabilidades previstas na estrutura
organizacional que sdo cometidas a um servidor;

V - nivel de capacita¢do: posi¢do do servidor na Matriz Hierdrquica dos Padrbes de
Vencimento em decorréncia da capacitacdo profissional para o exercicio das
atividades do cargo ocupado, realizada apés o ingresso.

Considerada um instrumento gerencial, ¢ a avaliagdo de desempenho que permite ao
administrador medir os resultados obtidos pelo servidor ou pela equipe de trabalho, mediante
critérios objetivos definidos pelas metas institucionais, previamente acordadas entre o
servidor e a Instituicdo Federal de Ensino, para que os objetivos institucionais sejam
alcancados.

No ano seguinte a publicagdo da Lei n° 11.091/2005, foi publicado o Decreto n°
5.707/2006, que instituiu politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Esse decreto definiu que os

resultados das ac¢Oes de capacitacdo e a mensuracdo do desempenho do servidor necessitam
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ser complementares entre si (BRASIL, 2006a)

Em 29 de junho de 2006 foi publicado o Decreto n° 5.825, que instituiu a politica e as
diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administragdo publica federal. Uma das
diretrizes do referido decreto, é incentivar a inclusdo das atividades de capacitacdo como
requisito para a progressao funcional, assegurando a participagdo do servidor nessas
atividades, sejam interna ou externas a Instituicdo (BRASIL, 2006b)

Para as demais carreiras da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional, foi publicada a Lei n°® 11.784/2008, que instituiu a sistematica de avaliacdo de
desempenho. Diferentemente dos servidores técnico-administrativos das IFES, onde a
avaliacdo de desempenho é pré-requisito para obtencdo da progressdo por mérito, as demais
carreiras acompanhadas por essa legislacdo foi instituida uma gratificacdo complementar
integrada a avaliacdo de desempenho, de modo que s6 fazem jus a essa gratificacdo 0s
servidores que atingem as metas de desempenho individual e institucional. Essa legislagéo,
alinha a avaliacdo de desempenho dos servidores as metas institucionais (BRASIL, 2008).

Os servidores técnico-administrativos em educacdo sao avaliados em duas situagdes, a
saber, durante o periodo do estagio probatdrio, conforme previsto na Lei n° 8.112/1990 e
Constituicdo Federal e durante o efetivo exercicio, de acordo com o previsto nas Leis n°
11.091/2005 e 11.784/2008 e nos Decretos n° 5.707/2006 e 5.825/2006, sendo esta o foco
deste estudo.

O préximo capitulo apresenta a Institui¢do estudada e o Programa de Avaliacdo de

Desempenho dos servidores técnico-administrativo em educag¢dao da UNIFAL-MG.
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3 BREVE HISTORICO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS

A Universidade Federal de Alfenas - UNIFAL-MG, originalmente Escola de Farmacia
e Odontologia de Alfenas (EFOA), foi fundada no dia 3 de abril de 1914 e reconhecida pela
Lei Estadual n° 657, de 11 de setembro de 1915. O reconhecimento nacional foi realizado em
11 de abril de 1931, através do Decreto 19.851.

Em 23 de margo de 1932, com a aprovacao do novo regulamento enquadrou-a nas
disposi¢des das leis federais. Através da Lei n° 3.854, de 18 de dezembro de 1960, foi
federalizada e em 07 de junho de 1972, foi transformada em Autarquia de Regime Especial,
por meio do Decreto n° 70.686. Transformou-se em Centro Universitario Federal
(Efoa/Ceufe), através da Portaria do MEC n° 2.101, de 1° de outubro de 2001, apos as
ampliagdes de novos cursos.

Em 29 de julho de 2005, a Instituicdo foi transformada em Universidade Federal de
Alfenas - UNIFAL-MG, pela Lei n° 11.154/2005. Em atendimento as politicas nacionais para
a expansdo do ensino superior foram implantados outros cursos de gradua¢do e ampliado o
numero de vagas em cursos ja existentes. Além da amplia¢do e em atendimento as tendéncias
de expansao das Instituigdes Federais de Ensino Superior, foram criados os campi nas cidades
de Varginha e Pogos de Caldas e de uma nova unidade em Alfenas (Unidade Educacional
Santa Clara).

Atualmente, a UNIFAL — MG oferta 33 cursos de graduacao presencial, sendo 22 no
campus de Alfenas, 4 no campus de Varginha e outros 4 no campus de Pocos de Caldas, além
de 3 cursos de graduagdo na modalidade a distdncia. Também sdo ofertados cursos de pos-
graduacdo Lato Sensu e Stricto Sensu que, juntos, totalizam 25 cursos.

De acordo com dados obtidos junto a Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas — PROGEPE,
até 2017 a UNIFAL-MG contava com 326 servidores técnico-administrativos em educagao,
sendo 16 servidores do nivel “C”, 181 do nivel “D” e 129 do nivel “E”.

A Lei n° 11.091/2005 estruturou os cargos dos servidores técnico-administrativos em
educacdo das IFES em 5 (cinco) niveis de classificacdo: A, B, C, D e E, de acordo com a
escolaridade, conforme o quadro 1.
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Quadro 1 — Niveis de classificagdo dos servidores técnico-administrativos em
educacdo — PCCTAE.

Nivel de Classificagdo Nivel de escolaridade
A Ensino fundamental incompleto
B Ensino fundamental incompleto ou fundamental completo em

praticamente todos 0s cargos

C Ensino fundamental completo, sendo a exigéncia maxima o
ensino médio completo com curso profissionalizante
Ensino médio completo ou profissionalizante

E Profissionais de nivel superior ou ensino médio completo em
conhecimento especializado na &rea de atuacdo ou carta
especifica.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir da Lei n® 11.091/2005.

Conforme estabelecido pela legislacio, a UNIFAL-MG possui, desde 2007, um
Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores Técnico-administrativos em Educacao
da UNIFAL-MG, aprovado pela Resolucao n° 045/2007 do Conselho Superior - Efoa/Ceufe.
Encontra-se implementado em consonancia com as diretrizes nacionais, de acordo com a Lei
n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005 e Decreto n® 5.825, de 29 de junho de 2006 e toda
legislacdo complementar do Ministério da Educagao (UNIFAL, 2007).

Os servidores TAEs estdo enquadrados no Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
administrativos em Educa¢do — PCCTAE, estabelecido pela na Lei n° 11.091/2005, que reza
que as progressdes podem ocorrer por mérito ou por capacitacdao profissional. Progressdo por
mérito profissional ¢ a mudanca para o padrdo de vencimento imediatamente subsequente,
mediante avaliagao de desempenho do servidor, enquanto a outra esta atrelada a obtengdo de
certificado em cursos de capacitagdo, compativel com o cargo ocupado, o ambiente
organizacional e a carga horaria minima exigida. Ambas tém que respeitar o intersticio de 18

(dezoito) meses.

31 O PROGRAMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES
TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO DA UNIFAL-MG

A UNIFAL-MG implantou o atual modelo de avaliagdo de desempenho, a partir da
publicacdo da Lei n° 11.091/2005, que dispde sobre a estruturacdo do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-administrativos em Educagdo - PCCTAE.

E um processo que visa identificar, diagnosticar e analisar o comportamento, bem
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como a efetivagdo de progressdo funcional por mérito com base nos resultados obtidos do
desempenho dos servidores técnico-administrativos em educagao.

A Lein® 11.091/2005 também estabelece que o plano de desenvolvimento institucional
de cada Instituigdo Federal de Ensino contemplarda o plano de desenvolvimento dos
integrantes do Plano de Carreira, obedecendo, dentre outros, os seguintes principios e
diretrizes: dimensionamento das necessidades institucionais com a devida alocagdo de vagas,
programa de capacitacdo e aperfeicoamento, e avaliagao de desempenho.

O Programa de Avaliagao de Desempenho dos Servidores Técnico-administrativos em
Educacdo da UNIFAL-MG foi aprovado pela Resolugdo n® 045/2007 do Conselho Superior -
Efoa/Ceufe e encontra-se implementado em consonancia com as diretrizes nacionais, de
acordo com a Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005 e Decreto n° 5.825, de 29 de junho de
2006 e toda legislagdo complementar do Ministério da Educacdo. Consiste num processo
continuo e sistematico de descri¢do, analise ¢ avaliagdo das atividades técnicas e
administrativas desenvolvidas por servidores técnico-administrativos em educagdo e por
docentes que atuam em fun¢des administrativas, para subsidiar o planejamento estratégico e a
politica de desenvolvimento institucional e do servidor (UNIFAL, 2007).

De acordo com a Resolucao n°® 045/2007 do Conselho Universitario da UNIFAL-MG
(UNIFAL, 2007b), o Programa de Avaliagdo de Desempenho da UNIFAL-MG apresenta os

seguintes objetivos:

a) propiciar a reflexdo individual e estimular a andlise conjunta de chefias e
subordinados sobre as questdes relacionadas ao desempenho e a
competéncia;

b) efetivar as progressdes funcionais por mérito cm base nos resultados
objetivos do desempenho dos servidores técnico-administrativos em
educacio;

¢) promover a participagdo do servidor no planejamento e execugdo das
acoes do setor ou unidade em que se encontra lotado;

d) possibilitar acompanhamento gerencial dos resultados dos processos de
trabalho e sua melhoria no niveis operacional, titico e estratégico,
identificando os aspectos do trabalho que facilitam ou dificultam o
desempenho do servidor;

e) compatibilizar as expectativas organizacionais ¢ individuais de
desenvolvimento profissional, assim como da gestdo dos recursos humanos e
o desenvolvimento institucional (UNIFAL, 2007b, p. 3).

O orgao responsavel pelo Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores
Técnico-administrativos em Educacdo ¢ a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas - PROGEPE,

através do Setor de Desenvolvimento e Capacitagao, conforme ilustrado na figura 3.
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Pro-Reitoria de
Gestdo de Pessoas -
Progepe

Setor de Centro Integrado de
Desenvolvimento e Assisténcia ao
Capacitagdo Servidor - CIAS

Secdo de Legislagdo, Secdo de
Direitos e Deveres Pagamento

Secdo de Cadastro

Figura 3 - Organograma da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas — Progepe da UNIFAL-MG
Fonte: UNIFAL-MG/PROGEPE, 2010.

Participam da avaliagdo de desempenho todos os servidores técnicos administrativos
em educagdo, ocupantes de cargo efetivo ou em estdgio probatdrio e docentes ocupantes de
cargo administrativo. Os prestadores de servico, estagiarios, bolsistas, bem como os usuarios
internos e externos da Instituicdo participam como avaliadores. Trata-se do modelo de
avaliagao 360 graus.

Os modelos de formularios utilizados na avaliacdo de desempenho sédo o de escala
gréfica (quantitativo) e pesquisa (qualitativo). Os resultados sdo mensurados a partir das notas
quantitativas e relatorios qualitativos. As notas quantitativas sdo aferidas para gerar a
progressdo por mérito dos servidores técnico-administrativos.

O Setor de Desenvolvimento e Capacitagdo da UNIFAL-MG disponibiliza o
formulario da avaliacdo através de um link, encaminhado por e-mail, informando ao publico
alvo que a avaliagcdo de desempenho esta inicializando, assim como o prazo para a devolucao
de todos os formularios. Para que haja participacdo de todo publico é esclarecido que o0s
formularios ndo respondidos, bem como os ndos devolvidos fara com que o servidor nédo
realize sua progressao por mérito.

Na realizacdo da avaliacdo de desempenho sdo utilizados cinco tipos de formularios,
sendo eles: o de autoavaliacdo (Anexo A), avaliagdo do servidor pela chefia imediata (Anexo
B), avaliacdo da chefia pela equipe de trabalho (Anexo C), avaliacdo do servidor pela equipe
de trabalho (Anexo D) e avaliagdo das condicOes de trabalho (Anexo E). Salienta-se que ndo
ha distincdo de formularios de avaliacdo por cargo, ou seja, todos os servidores técnico-
administrativos sdo avaliados pelos mesmos modelos de formularios.

Considera-se equipe de trabalho somente as pessoas que tém relagdo direta com o

servidor, sdo os pares. E necessério exercer atribuicdes que tenham relagdes diretas entre si e



48

ter a mesma chefia imediata. Assim ndo é considerado como equipe aqueles que somente
desempenham atividades no mesmo ambiente fisico.

Na avaliacdo das condicGes de trabalho é colocado o espaco fisico, as condi¢bes dos
equipamentos, de concentracdo, humanas, ou seja, 0 que a Institui¢cdo proporciona ao servidor
para atuar de forma produtiva.

Ao final do prazo estipulado, com posse de todos os formulérios é feito
primeiramente a compilacdo dos dados quantitativos, depois de analisado e mensurado tais
dados, € feita uma lista de nomes de servidores que atingiram a quantidade de pontos para a
progressdo, a nota é obtida através da média aritmética dos pontos totais da avaliacdo, ndo
podendo ser inferior a 60% (sessenta por cento).

O processo de avaliagao de desempenho ¢ realizado anualmente no més de outubro,
para todos os servidores técnico-administrativos, independente da data que completar o
intersticio, ou seja, periodo que compreende 18 meses de efetivo exercicio no cargo.

Em 2013 foi criado o Programa de Incentivo a Qualificagdo dos servidores TAE
(PROQUALITAE), aprovado pela Resolucdo n° 029/2013, alterada pela n° 098/2014, do
CONSUNI, que incentiva a educagdo formal dos servidores TAEs, com a finalidade de dar
continuidade a politica de valorizagdo dos servidores, em consonancia com a politica e com as
diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da Administragdo Publica Federal, instituida
pelo Decreto n° 5.707, de 23/02/2006. O apoio a qualificagdo por meio do auxilio financeiro,
além de proporcionar o desenvolvimento dos servidores, possibilita o desenvolvimento
institucional da UNIFAL-MG e a consequente melhoria da eficicia e da qualidade dos

servicos publicos prestados.
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4 METODOLOGIA

A finalidade deste capitulo é descrever os procedimentos metodologicos adotados para
0 desenvolvimento da pesquisa, desde a caracterizacdo, populagdo e amostra, instrumentos de
coleta de dados, procedimentos para a coleta de dados, anélise dos dados e limitacbes do

estudo.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo caracteriza-se como exploratério e descritivo que, a partir de uma
abordagem qualitativa e quantitativa, visou responder a pergunta de pesquisa e aos objetivos
especificos com a finalidade de analisar a percepc¢do dos servidores da UNIFAL-MG sobre o
Programa de Avaliacdo de Desempenho.

A pesquisa foi exploratdria, pois teve como propdésito buscar informacgdes detalhadas
sobre o assunto investigado, o Programa de Avaliacdo de Desempenho, com intuito de
familiarizar-se e de obter uma nova percep¢do dos fenémenos, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipéteses (GIL, 2010). Admitiu uma natureza descritiva a medida que
teve como objetivo identificar a percepcdo dos servidores sobre o processo de avaliacdo de
desempenho implantado na UNIFAL-MG. De acordo com Gil (2010), as pesquisas
descritivas contribuem para este estudo ao admitir a descricdo das caracteristicas de
determinado grupo ou acontecimento, fornecendo a possibilidade de trazer contribui¢bes aos
estudos realizados, sendo empregadas metodologias padronizadas de coleta de dados, além de
serem estudadas as caracteristicas grupais, elas prestam a enumerar as opinides, as atitudes e
as crencas de uma determinada populacdo. Conforme Prodanov e Freitas (2013), este tipo de
pesquisa utiliza-se de técnicas padronizadas como o questionario, o formulario, a entrevista
para a coleta de dados. Esses mesmos autores acrescentam que “as pesquisas descritivas se
aproximam das exploratorias, quando proporcionam uma nova visdo do problema.”
(PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 52).

Para iniciar a produg¢do de dados que pudesse contribuir para a elaboracdo desta
pesquisa, foi realizada uma pesquisa documental na legislagdo e nas resolugdes que dispdem
sobre a avaliacdo de desempenho na institui¢do estudada , a fim de contextualizar o fendmeno
de estudo, pois, de acordo com Vergara (2005, p. 48), “uma investigacdo documental ¢ a

realizada em documentos conservados no interior de 6rgaos publicos e privados de qualquer
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natureza, ou com pessoas: registros, anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos,
balancetes, comunicagdes informais, filmes, microfilmes, fotografias, videoteipe, informagdes
em disquete, diarios, cartas pessoais e outros”.

As resolugdes sao de dominio publico, disponiveis na pagina da UNIFAL-MG
(www.unifal-mg.edu.br). A andlise documental foi importante para a compreensdo da
legislacdo em vigor que trata da avaliacdo de desempenho, bem como para compreender as
normas estabelecidas pela UNIFAL-MG para adequar-se a legislagdo federal. Dessa forma foi
possivel levantar e descrever o atual modelo de avaliagdo de desempenho da instituicao
analisada.

Quanto a abordagem, foram utilizados os métodos tanto quantitativos quanto
qualitativos. A pesquisa quantitativa prioriza a medigdo e¢ a enumeracao de eventos. Na
pesquisa quantitativa, as opinides e informagdes sdo expressas em numero para serem
classificadas e analisadas, enquanto a pesquisa qualitativa ndo utiliza instrumentos estatisticos
(SOUZA et.al, 2007). Prodanov e Freitas (2013) apontam que, na pesquisa qualitativa, os
pesquisadores tendem a analisar seus dados de forma indutiva, sendo o processo e seu
significado os focos principais de abordagem. Segundo esses autores, as duas abordagens
estdo interligadas e sdo complementares.

Gil (2010) aponta que o mais importante para a identificagdao do delineamento de uma
pesquisa € o procedimento para a coleta de dados, que pode ser definido em dois grandes
grupos:

a) dados fornecidos por fontes bibliograficas — as possibilidades de delineamento

podem ser a pesquisa bibliografica e pesquisa documental;

b) dados fornecidos por pessoas - as possibilidades de delineamento podem ser: a

pesquisa experimental, a pesquisa ex-post-facto, o levantamento (survey), o estudo
de campo e o estudo de caso.

O levantamento, ou survey, pode ser definido da seguinte maneira:

As pesquisas deste tipo se caracterizam pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitagdo de
informacdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para
em seguida, mediante analise quantitativa, obter as conclus@es correspondentes dos
dados coletados (GIL, 2010, p. 55).

O locus estudado foi a Universidade Federal de Alfenas e a escolha desta Instituicao
ocorreu devido ao fato desta possuir um Programa de Avaliagdo de Desempenho implantado,

de acordo com a Lei 11.091/2005 e pelo fato da autora ser servidora da Institui¢ao.
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4.2 POPULACAO E AMOSTRA

Todos os individuos do campo de interesse da pesquisa sdo chamados de universo ou
populacdo. Sobre ela se pretende tirar conclusdes. Amostra é a parte da populacdo que é
tomada como objeto de investigacdo da pesquisa, ou seja, € o subconjunto da populagédo
(KAUARK et. al., 2010). Neste trabalho, a populagdo é formada pelos servidores técnico-
administrativos em educacéo das classes C, D e E que participaram do processo de avaliagdo
de desempenho no periodo de janeiro a dezembro de 2016 e que permanecem atuando na
UNIFAL-MG. Salienta-se que o periodo de 2017 nédo foi incluido nesta pesquisa porque oS
dados ainda ndo estavam disponiveis na data da coleta de dados. Os servidores da classe A e
B foram excluidos visto que os cargos destas classes estdo extintos, conforme disposto nas
Leis n° 9.632/1998 " e n° 12.677/2012°,

Também foram excluidos da pesquisa 25 servidores ndo estaveis, ou seja, os que estdo
em estagio probatdrio, por estes passarem por avaliacdo de desempenho especial a cada seis
meses, até o limite de 30 meses. Assim, a populagdo convidada a participar da pesquisa foi de
301 servidores técnico-administrativos em educagdo ¢ 70 servidores TAEs e docentes,
ocupantes de cargos de chefia na instituigdo, totalizando 371 servidores (avaliadores e
avaliados).

Nesta pesquisa foram utilizadas amostras ndo probabilisticas por conveniéncia. Essas
“constituem o menos rigoroso de todos os tipos de amostragem. Por isso mesmo sao
destituidas
de qualquer rigor estatistico” (PRODANOV; FREITAS, 2013, pag. 98). De acordo com Gil
(2010), nesse tipo de amostra, os sujeitos sdo escolhidos de modo a facilitar o acesso a
informagdo pelo pesquisador, admitindo, em certa medida, que os participantes representardo
0 universo.

A amostra ndo probabilistica contou com uma taxa de retorno de 30% de avaliadores e
38% de avaliados, o que contabiliza um total de 136 respondentes. De acordo com Marconi e

Lakatos (2009) em média, os questionarios enviados pelo pesquisador alcangam 25% de

LA Lei n° 9.632/1998, dispde sobre a extingdo de cargos no ambito da Administracdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional, e da outras providéncias.
2 A Lei n° 12.677/2012, dispde sobre a criacio de cargos efetivos, cargos de direcéo e funcdes gratificadas no

ambito do Ministério da Educacao, destinados as instituigdes federais de ensino.
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restituicdo. Desta forma, a taxa de retorno dos questionarios estd acima da média definida

pelas autoras.

4.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para técnica de coletas de dados foram aplicados questionarios semiestruturados,
elaborados especificamente para esse fim (Apéndices D e E). O questionario ¢ um
instrumento de coleta de dados, cuja confecgao ¢ feita pelo pesquisador e o preenchimento ¢
realizado pelo informante (KAUARK et. al., 2010).

Para a coleta de dados primarios, foram aplicados questiondrios semiestruturados.
Conforme descrevem Martins e Thedphilo (2009), os questionarios sdo instrumentos de coleta
de dados utilizados em pesquisas sociais contendo perguntas sobre variaveis € ou situacdes a
serem compreendidas. Geralmente, sua aplicagdo se da em estudos onde o pesquisador nao
tem condi¢des de alcangar os dados por si s0.

De acordo com Gil (2010), o questionario objetiva-se a obter informacdes dos
respondentes por escrito. E um elemento de coleta de dados constituido de uma série de
perguntas ordenadas, que devem ser respondidas por escrito, sem a presenga do pesquisador
(MARCONI; LAKATOS, 2009).

Os questionarios podem ser apresentados de modo impresso ou por meio eletronico e
podem, ainda, integrar escalas sociais e de atitude, como a do tipo Likert. Nos dois casos,
recomenda-se a realizacdo de um pré-teste, em uma parcela de 3 (tré€s) a 10 (dez) individuos,
antes da aplicacdo definitiva do questionario (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

A validacao do instrumento de coleta de dados contou com a aplicagao de 3 (trés)
questionarios como pré-teste, junto aos servidores da UNIFAL-MG, propondo identificar e
corrigir erros de formulagdo (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Com o objetivo de verificar a percepgao dos servidores da UNIFAL-MG sobre o
Programa de Avaliagdo de Desempenho dos servidores TAEs , sob suas proprias Oticas,
utilizou-se nesta pesquisa questionarios elaborados especificamente para esse fim (Apéndices
D e E). Os questionarios sdo compostos de questdes multiplas, tendo como referencial os
questionarios aplicados por Silva (2001), Santos e Feuerschiitte (2011), Pinto (2013), Feitosa
(2015), em outras organizagoes.

Ao enviar o questionario, foi apresentada uma carta com os objetivos da pesquisa
(Apéndice C), informando a necessidade e importancia da participacdo do respondente,

instrucdes e incentivo para preenchimento e agradecimento.
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Conforme destaca Prodanov e Freitas (2013, pag. 108) “o questionario devera ser

construido em blocos temaéticos, obedecendo a uma ordem logica na elaboragdo das

perguntas”, assim oS questionarios foram subdivididos em 4 blocos:

a)

b)

d)

Bloco 1 - composto pelos dados de identificacdo dos respondentes (categoria,
género, ano de ingresso na UNIFAL-MG, cargo, nivel de classificagdo,
escolaridade, lotacdo, idade, estado civil, informacdo se possui outra fonte de
rendimentos além do emprego na UNIFAL-MG e se ja teve outro emprego antes
de ingressar na UNIFAL-MG;

Bloco 2 - composto por 9 assertivas relativas aos principais objetivos/razdes para a
existéncia de uma avaliacdo de desempenho na UNIFAL-MG, na percepc¢ao dos
servidores. Os respondentes deveriam assinalar quantas questbes fossem
necessarias. Havia também a opgdo “outros” para que 0s participantes incluissem
algum objetivo/razéo diverso dos indicados.

Bloco 3 — composto por 16 afirmativas sobre a percepcdo dos servidores sobre o
processo de avaliacdo de desempenho na UNIFAL-MG. E relevante conhecer essa
percepcao, pois, na maioria das vezes, 0s proprios servidores tém a ideia de que a
avaliacdo de desempenho se restringe a aumentos salariais ou como apontam
Bergamini e Beraldo (2012), a avaliagdo, na maioria das empresas tem por
objetivo processar 0os aumentos salariais, subsidiar promog0es e transferéncias e
desligamentos com bases mais consistente. Para analise da percep¢do dos
servidores foi utiliza a escala Likert, de cinco pontos (sendol: discordo
plenamente; 2: Discordo parcialmente; 3: N&o concordo nem discordo; 4:
Concordo parcialmente e 5: concordo plenamente). A escala Likert versa em tomar
um construto e desenvolver um conjunto de afirmagGes conexas a sua definicéo,
para as quais os respondentes emitirdo seu grau de concordancia (SILVA
JUNIOR; COSTA, 2011). De acordo com Feitosa (2015), a qual este trabalho se
baseia para a aplicacdo do instrumento de pesquisa, a escala Likert é técnica de
escalonamento que melhor se adequa a analise de questionarios.

Bloco 4 — composto de 2 questOes abertas: aspectos positivos da avaliagcdo de
desempenho e sugestdes para o aprimoramento da avaliacdo de desempenho, sdo
questdes “que permite que o informante responda livremente” (PRODANOV;
FREITAS, 2013, pag. 109).
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Foram elaborados dois modelos de questionarios, sendo um para 0s servidores
avaliadores, o qual foi denominado “questionariochefia” (Apéndice E), e outro para 0s
servidores avaliados que foi denominado ‘“questionariotae” (Apéndice D). Assim que 0S
questionarios foram “criados”, foi enviado um “convite”, via endereco eletronico, a cada
servidor da UNIFAL-MG. Os enderecos eletronicos foram fornecidos pela Pro-Reitoria de
Gestao de Pessoas da UNIFAL-MG.

A partir de agora, os servidores técnico-administrativos em educacao que participaram
deste estudo serdo chamados de “AVALIADOS” e os servidores ocupantes dos cargos de

chefia que também participaram serdo chamados de “AVALIADORES”.

4.4 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

Com o objetivo de coletar as informagdes necessarias para a pesquisa, foram aplicados
questionarios tendo como suporte o software online Question Pro®. Este software possibilitou
a criagdo e distribui¢do de questionarios na web, abordando em uma interface intuitiva para a
criacdo do instrumento de pesquisa, ferramentas para a sua distribuicdo e para proceder a
organizacao e visualizagdao dos dados coletados.

A utilizacdo do ambiente virtual para a aplicagdo e tabulacdo dos questiondrios
apresentou vantagem para a pesquisa, em razdo da economia de tempo para aplicagdo e
tabulacdo dos dados; capacidade de imparcialidade e anonimato ndo expondo os participantes
a influéncia do pesquisador; maior adequagdo a disponibilidade dos participantes que
respondem ao instrumento no momento que lhes ¢ mais apropriado, além da pesquisadora
poder controlar o niimero de questionarios preenchidos em tempo real (FALEIROS et.al,
2016).

A seguir serdo apresentadas as limita¢Ges do estudo.

4.5 ANALISE DOS DADOS

Para melhor organizagdo e analise dos dados, estes serdo apresentadas de acordo com
os blocos tematicos propostos:
a) Bloco 1 - neste bloco foi utilizada a comparacao de frequéncia por percentagem. A

percentagem permite transformar qualquer frequéncia relativa em frequéncia

¥ www.questionpro.com
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percentual, bastando multiplica-la por 100 (CALLEGARI-JACQUES, 2009).
Justifica-se a utilizacdo da percentagem, por esta dar forma numérica as
caracteristicas qualitativas e assim reduzir distribui¢fes (quesitos) por frequéncia a
uma base comum, simplificando a comparacdo (MARCONI; LAKATOS, 2009);

b) Bloco 2 - por se tratar de questdes de maltipla escolha, neste bloco também foi
utilizada a comparagéo de frequéncia por percentagem;

c) Bloco 3 — para andlise dos dados foram utilizados calculos que apontam a
frequéncia absoluta e relativa das respostas. O tratamento dos dados foi realizado
de forma univariada, onde é analisada cada varidvel de forma isolada. Neste
método, as respostas sdo analisadas de forma individual (FREITAS;
MOSCAROLA, 2002). Para analise dos dados foram utilizados calculos que
apontam a frequéncia absoluta e relativa das respostas.

d) Bloco 4 — para as questdes deste bloco foi utilizada a analise descritiva simples,
pois esta pode ser entendida como um mecanismo bésico para a analise de dados
qualitativos. Através de procedimentos sistematicos e objetivos da descricdo do
conteddo das respostas dos participantes, é possivel entender conhecimentos
relativos a percepcdo dos mesmos sobre o objeto que estd sob investigacdo
(MARCONI; LAKATOS, 2009). Para o tratamento e tabulacdo dos dados foi
empregada a estatistica descritiva, com anélise da distribuicdo de frequéncia das
variaveis, pois esta orienta a coleta, a apresentacdo, a organizacdo, a analise e
interpretacdo dos dados, de forma que estes podem ser organizados em Graficos ou
tabelas. (CALLEGARI-JACQUES, 2009). No tdpico seguinte serdo apresentados

os resultados da pesquisa.

A seguir serdo apresentadas as limitagcdes do estudo.

4.6 LIMITACOES DO ESTUDO

Apesar do uso de questionarios, como instrumentos de coleta de dados, apresentar
vantagens, a sua utilizacdo pode apresentar restricdes a pesquisa. A principal restrigdo
encontrada neste estudo foi no retorno dos questionarios respondidos pelos servidores
participantes.

Outro fator limitante pode ser atribuido a impossibilidade em auxiliar os respondentes

em questdes mal compreendidas, pois a aplicagdo do instrumento de coleta de dados nao



ocorreu de forma presencial (MARCONI; LAKATQOS, 2009).

A seguir apresentam-se os resultados e discussao.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados e a discussdo do presente estudo serdo apresentados em forma de
tabelas, de gréaficos e de quadros, da analise descritiva das variaveis.
Os resultados a seguir, evidenciam a percepcdo dos participantes da pesquisa, quais

sejam, os servidores avaliadores e avaliados.

5.1 Caracterizacao dos Respondentes

Neste topico buscou-se fazer uma caracterizacdo dos respondentes da pesquisa, de
forma a melhor identificar o perfil dos participantes. Sdo apresentadas informacdes sdcio
culturais dos respondentes, objetivando evidenciar caracteristicas relacionadas a participacdo
por idade, género, grau de instrugédo e tempo de servico na instituicdo e anterior a ela. Nota-se
que os fatores sociais sdo relevantes e devem ser considerados como tal, em razdo de
existirem diferencas entre as pessoas e essas diferencas podem influenciar em seus
respectivos comportamentos o que, segundo Tiffin apud Bergamini e Beraldo (2012), acarreta
no reconhecimento de variaveis individuais como, aptidGes, caracteristicas fisicas, interesse,
idade, sexo, instrucdo e experiéncia. Como 0s questionarios foram separados em duas
categorias, avaliadores e avaliados, aqui serdo expostos os perfis de cada categoria.

Na categoria de avaliadores, dos 21 servidores que responderam ao questionario, 8
deles (38,10%) sao do género feminino e 13 (61,9%) pertencem ao género masculino (Gréfico
1).

Femaning ; 38.10%

Masculing : 81.90%

Grafico 1 — Género dos avaliadores.
Fonte: Dados da pesquisa.
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No Grafico 1 pode-se observar que houve uma maior participacdo da chefia do género
masculino na pesquisa em questdo, ou seja, 61,9% dos respondentes. Deve-se considerar que
a amostra selecionada apresenta 56% de chefes do género masculino e 44% de chefes do
género feminino, o que pode justificar uma maior participacdo dos chefes do género
masculino nesta pesquisa.

Na categoria de avaliados, dos 115 participantes que responderam ao questionario, 64
deles (56,14%) sdo do género feminino e 51 (43,86%) pertencem ao género masculino. Na
categoria de avaliados houve uma maior participacdo de servidores, do género feminino
(Gréfico 2).

Masculino : 43.86% ———0

Feminino : 56.14%

Grafico 2 — Género dos avaliados.
Fonte: Dados da pesquisa.

Vale ressaltar que a amostra selecionada apresenta 53,16% de servidores do género
feminino e 46,84% de servidores do género masculino, o que também pode justificar uma
maior participacdo de servidores do género feminino nesta pesquisa.

Quanto a faixa etaria, na categoria de avaliadores, 38,10% possuem idade entre 31 a
40 anos, 28,57% possuem idade entre 41 e 50 anos, 28,57% possuem idade entre 51 e 60
anos. Apenas um servidor participante da pesquisa possui idade acima de 60 anos, 0 que
representa 4,76% e ndo ha servidor ocupante de cargo de chefia com idade entre 21 e 30 anos.
Com relacdo aos avaliados, 50,88% possuem idade entre 31 e 40 anos; 22,81% possuem
idade entre 41 e 50 anos; 17,54% possuem idade entre 51 e 60 anos; 7,89% possuem idade
entre 21 e 30 anos. Apenas um avaliado possui idade acima de 60 anos, representando 0,88%
do total.

As porcentagens correspondentes a cada faixa etaria dos avaliadores séo apresentadas
na Grafico 3.
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acima de 60 anos : 4.76%

entre 51 ¢ 60 anos : 28.57% entre 31 ¢ 40 anos : 38.10%

entre 41 e 50 anos : 28.57%

Grafico 3 — Faixa etaria dos avaliadores.
Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo aos avaliados, 50,43% possuem idade entre 31 e 40 anos; 23,48%
possuem idade entre 41 e 50 anos; 17,39% possuem idade entre 51 e 60 anos; 7,83% possuem
idade entre 21 e 30 anos. Apenas um avaliado possui idade acima de 60 anos, representando
0,87% do total. As porcentagens correspondentes a cada faixa etaria dos avaliados sdo
apresentadas na Grafico 4.

acima de 60 anos : 0.87% entre 21 e 30 anos - 7.23%

entre 51 & 60 anos - 17.33%

entre 41 & 50 anos : 23.48%

entre 31 e 40 anos - 50.43%

Gréfico 4 - Faixa etaria dos avaliados.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se no Grafico 4, que mais de 50% da amostra de avaliados esta na faixa etaria
entre 31 e 40 , além de possuirem menos de 10 anos de servico na UNIFAL-MG, o que
evidencia que j& passaram e passardo ainda por algumas avaliagdes de desempenho durante
sua permanéncia na UNIFAL-MG.



60

E interessante conhecer a faixa etaria e o tempo que os servidores ainda permanecerio
na Instituicdo para que seja possivel elaborar um planejamento de recursos humanos, pois de
acordo com Pontes (2016), e através do planejamento de recursos humanos que a
administracdo se prepara para ter as pessoas certas, nos lugares certos, para que sejam
cumpridos tantos objetivos individuais quanto institucionais. Pois, conforme destacam
Hipolito e Reis (2002), a avaliacdo deve ser vista como um instrumento de gestdo, aliado a
outras funcdes de recursos humanos, ndo se restringindo a um recurso que auxilia no
insulamento, na observacdo, na mensuracéao, na formulacdo e na recompensa de desempenhos.

Com relagéo aos cargos de chefia ocupados na instituicdo, 61,9% dos respondentes sdo
docentes e 38,10% sdo técnico-administrativos em educacéo.

Nos questionarios enviados aos avaliados (questionariotae — Apéndice D) havia uma
questdo referente ao nivel de classificacdo do cargo ocupado. De acordo com a Lei n°® 11.091,
de 12 de janeiro de 2005, nivel de classifica¢do € o “conjunto de cargos de mesma hierarquia,
classificados a partir do requisito de escolaridade, nivel de responsabilidade, conhecimentos,
habilidades especificas, formacdo especializada, experiéncia, risco e esforco fisico para o
desempenho de suas atribuigdes”. Os niveis de classificagao existentes na UNIFAL-MG sdo:
“nivel E”, cargos de nivel superior; “nivel D”, cargos de nivel intermediarios; e “nivel C”,
cargos de apoios. Dentre os respondentes da pesquisa, 54,87% sdo ocupantes do nivel D;
41,59% ocupam o nivel E e 3,54% séo ocupantes do nivel C (Gréfico 5).

m

: 41.50%

: b4.87%

Grafico 5 — Nivel de classificacdo dos servidores TAEs (avaliados).
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme demonstrado no Gréfico 5, houve uma maior participacdo dos servidores
técnico-administrativos de nivel D (54,87%). O nivel D apresenta diversos cargos. Nesta



61

pesquisa, houve uma maior participacdo de servidores ocupantes dos cargos de assistente em
administragdo e tecnico de laboratorio.

Uma outra interpretacdo possivel de ser alcancada, com base nas informacdes obtidas,
refere-se ao grau de instrucdo dos servidores avaliados (Grafico 6). Verifica-se que ha a
predominancia da formacéo em nivel superior completo, alcancando o percentual acumulado
de 99,12%, se somados os percentuais dos que informaram possuir somente graduacdo
(7,89%), especializacdo (49,12%), mestrado (36,84%) e doutorado (5,26%). O Gréafico 5

ilustra o grau de escolaridades dos avaliados.

Doutorado - 5.26% \ { Médio : 0.88%

l,r""_"“ Superior - 7.85%

Mestrado : 36.84%

Especializacdo - 49.12%

Gréfico 6 — Grau de escolaridade dos avaliados.
Fonte: Dados da pesquisa.

Ao confrontar o grau de escolaridade dos servidores avaliados, ocupantes de cargos do
nivel “D” com o grau de instrug¢do informado, pode-se concluir que 99,12% desses servidores
apresentam escolaridade superior a exigida pela legislacdo, conforme demonstrado no Gréfico
6. De acordo com o Plano de Carreira dos Servidores Técnico-administrativos em Educacéo —
PCCTAE (BRASIL, 2005), a escolaridade do servidor impacta diretamente em sua
remuneracao, ou seja, quanto maior for sua escolaridade, maior serd sua remuneracdo. Esta
pode ser razdo para os servidores possuirem niveis de escolaridade acima no exigido no cargo
ao qual ocupam. Esse incentivo é chamado de Incentivo a Qualificacéo.

Na analise do grau de instru¢do dos avaliadores, verifica-se que 57,14% da amostra
possui doutorado; 14,29% possui mestrado; 19, 05% apresenta alguma especializacdo e
9,52% apresenta somente graduacao (Grafico 7).
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Superior : 9.52%

_—— Especializagio : 13.05%

Deoutorado - 57.14%

Mestrado - 14.29%

Gréfico 7 — Grau de escolaridade dos avaliadores.
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme demonstrado no Gréfico (7), 57,14% da amostra possui doutorado. Isto se
justifica pelo fato da amostra apresentar 61,9% de docentes ocupantes do cargo de chefia. Aos
docentes que apresentam titulo de doutor é concedida Retribuicdo por Titulacdo — RT, o que
ndo sera tratado nesta pesquisa.

Na sequéncia foi perguntado aos avaliadores e avaliados, qual é o local de lotacdo.
Houve a participacdo de servidores de todos os campi da UNIFAL-MG. O campus sede
apresenta o maior percentual, 85% dentre os avaliadores e 60% dentre os avaliados. Os campi
de Pocos de Caldas, Varginha e Unidade Il apresenta 4,76% da amostra, cada. Dentre 0s
avaliados, 19,13% s&o do campus de Pocos de Caldas; 14,78% do campus Varginha e 3,48%
da Unidade 11 Alfenas.

No questionario foi perguntado o ano de ingresso do servidor, na UNIFAL-MG. Para
melhor andlise, as respostas foram agrupadas em: “menos de 10 anos”, “entre 11 a 15 anos”,

“entre 16 a 20 anos” e “mais de 20 anos”. O tempo de servigo dos servidores ¢ demonstrado

na Tabela 1.

Tabela 1 — Tempo de servigo dos servidores na Instituicao.

Tempo de

Menos de 10 Entre 16 e 20 Mais de 20
servico Entre 11 e 15 anos
i anos anos anos
Perfil
Avaliadores 3804 200 - 33%
Avaliados 78% 7% - 15%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Conforme demonstrado na Tabela 1, nota-se que um percentual significativo de
servidores possui menos de 10 anos de servigo na Instituicdo (38% de avaliadores e 78% de
avaliados). Embora esses dados possam traduzir um numero consideravel de servidores novos
na Instituicdo, eles podem significar que houve a abertura de vagas no servi¢co publico, seja
em razdo da expansdo universitaria ou em funcdo de aposentadorias.

Quanto ao estado civil, observa-se dentre os avaliados, 60% sdo casados, 28,7% sao
solteiros, 1,74% sdo viuvos e 9,57% outro estado civil. Os avaliadores ndo foram consultados
quanto ao estado civil.

Aos servidores avaliados foi perguntado se estes tiveram outros empregos antes de
ingressar na UNIFAL-MG. Da amostra, 41,23% respondeu que teve outro emprego
anteriormente na iniciativa privada; 35,96% respondeu que ja trabalhou anteriormente, tanto
na iniciativa privada quanto no servico publico; 13,16% respondeu ter trabalhado em outro

6rgdo publico e 9,65% declarou que este € seu primeiro emprego (Gréfico 8).

Nao, este & 0 meu primeiro emprego : 9.65%

Sim tanto em orgido publico, quanto na iniciativa privada : 35.96%

Sim, na iniciativa privada : 41.23%

Sim, em outro 6rgdo pablico : 13.16%

Grafico 8: Referente ao tempo de servico prestado em outras organizagoes.
Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se pelo Gréafico 8, que a maior parte dos avaliados, ou seja 41,23% da
amostra, € procedente da iniciativa privada e para 9,65% da amostra, a UNIFAL-MG ¢ o
primeiro empregador. Ao analisarmos o restante da amostra, verifica-se que 13,16% declara ja
ter trabalhado em outro érgdo publico e 35,96% declara ter trabalhado tanto na iniciativa
privada quanto na administracdo puablica, ou seja, um total acumulado de 49,12% de
servidores que ja trabalharam no servico publico, o que justifica terem algum conhecimento

dos objetivos da avaliacdo de desempenho.
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Ao analisar as respostas referentes a possuir outra fonte de renda, constata-se que
somente 12,39% da amostra possui outra fonte e para 87,61% a UNIFAL-MG é a Unica fonte
de renda. Esta pergunta foi direcionada aos avaliados.

De uma forma sintetizada, quanto ao perfil dos avaliados, nota-se que a maior parte do
género da amostra é feminino, com menos de 10 anos de servigo na Instituicdo, ocupantes de
cargos do “nivel D”, com alguma pds-graduacdo e idade entre 31 e 40 anos. Quanto aos
avaliadores, a maior parte, 61,9% € do género masculino, sdo docentes, com idade entre 31 e
40 anos e menos de 10 anos de servico na UNIFAL-MG.

A seguir serdo apresentadas as respostas referentes as questdes que investigaram a
percepcdo dos servidores quanto ao Programa de Avaliagdo de Desempenho da UNIFAL-
MG.

5.2 A PERCEPCAO DOS SERVIDORES SOBRE OS PRINCIPAIS OBJETIVOS E
RAZOES PARA A EXISTENCIA DO PROGRAMA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO NA UNIFAL-MG

Diferentes estudiosos apontam os usos da avaliacdo de desempenho como ferramenta
para fornecer informacdes relevantes para tomada de decisdes relativas a administracdo de
pessoas como: aumento de salario, indicacfes para promogoes, transferéncias e demissdes;
identificacdo da necessidade de treinamento e capacitacdo; feedback do desempenho;
identificacdo dos pontos fortes e identificacdo de aspectos que possam estar interferindo no
desempenho do empregado e definicdo de plano de acGes (ODELIUS, 2010).

Para compreender a percepcdo dos servidores sobre os objetivos da avaliacdo de
desempenho na UNIFAL-MG e se este processo vai ao encontro do conceito e dos objetivos
referenciados anteriormente, aos respondentes foi solicitado que apontassem o que entendiam
como objetivos da avaliacdo de desempenho.

Apresenta-se na tabela 2 a percep¢ao dos servidores sobre os objetivos e razdes para a

utilizagdo do Programa de Avaliagdo de Desempenho na UNIFAL-MG.

Tabela 2 — A percepcéo dos servidores sobre os objetivos da AD
(continuacgéo)

Assertivas Avaliadores Avaliados

1. Planejamento de a¢Bes 10.71% 12.87%

2. Levantamento das necessidades de treinamento e capacitacao. 16.07% 16.73%
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Tabela 2 — A percepcao dos servidores sobre o0s objetivos da AD
(concluséo)

Assertivas Avaliadores Avaliados
3. Acompanhamento do desempenho dos servidores. 15.18% 15.81%
4. Verificar se as metas de cada unidade/setor foram atendidas. 4.46% 7.17%
5. Verificar o nivel de trabalho em equipe da organizacao. 14.29% 8.46%
6. Planejamento da carreira. 6.25% 5.15%
7. Promocdo salarial. 7.14% 6.8%

8. Melhorias no local de trabalho. 13.39% 13.42%
9. Adocdo de acbes corretivas sobre os desvios verificados no 12.5% 10.85%
processo.

10. Outros 0% 2.76%

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 2 mostra que ndo houve um consenso pelos respondentes, de modo que 0s
servidores, tanto avaliadores como avaliados, demonstram ter ideias diversas sobre 0s
objetivos da avaliacdo de desempenho.

Ao analisar a Tabela 2, verifica-se que tanto avaliadores como avaliadores apontaram,
como principal objetivo/razdo da avaliagdo de desempenho, a assertiva “Levantamento das
necessidades de treinamento e capacitagdo”. Conforme previsto na legislacdo, a avaliacdo de
desempenho, de fato, auxilia a politica de gestdo de pessoas, quanto a capacitacdo, ao
desenvolvimento no cargo ou carreira, a remuneracdo e a movimentacdo de pessoas
(BRASIL, 2009).

Nota-se uma grande diferenca no percentual da afirmativa “Verificar o nivel de
trabalho em equipe da organiza¢do”. Para os avaliadores esta apresentou 14,29% e para os
avaliados 8,46% dentre as mais indicadas. Isto evidencia que os avaliados ndo percebem essa
afirmativa como um dos principais objetivos da avaliagdo, ao contrario dos avaliadores. Este &
um dos objetivos da avaliacdo de desempenho, de acordo com a Resolugdo n® 045/2007 do
Conselho Universitario da UNIFAL-MG (UNIFAL,2007b). Este episédio pode ser visto
como uma falta orientacdo e divulgacdo aos servidores da UNIFAL-MG sobre como é
realizado o processo de avaliagdo de desempenho na Instituigéo.

A assertiva “melhorias do local de trabalho”, pode ser identificada como um aspecto
que pode interferir no desempenho do servidor. Esta assertiva foi apontada pelos avaliadores e
avaliados como um dos principais objetivos da avaliacéo (13,39% e 13,42% respectivamente).

Esta assertiva pode ser apontada como um indicador da Qualidade de Vida, pois de acordo
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Walton (1973), o local de trabalho n&o deve oferecer riscos ao trabalhador e ainda devem
existir normas e legislacdo que garantam sua seguranca e integridade fisica, 0 que ndo sera
tratado nesta pesquisa.

A assertiva “melhorias do local de trabalho™ foi inserida no rol de objetivos da
avaliagdo de desempenho, levando em conta que este ¢ um item constante do Formulario de
Avaliacdo das Condi¢des do Trabalho pelo Servidor(a) (Anexo E), o que pode ter levado os
avaliados a eleger essa alternativa, dentre outras. Além disso, muitas pessoas confundem a
avaliacdo de desempenho com gestdo de desempenho. Esta ¢ definida por Bohlander e Snell
(2013) como sendo o processo de se proporcionar um ambiente de trabalho no qual as pessoas
possam desempenhar de forma mais adequada suas atividades e desenvolver melhor suas
capacidades. Além disso, resgatando o referencial tedrico, salienta-se que o desempenho do
servidor na maioria das vezes depende também do sistema organizacional e do trabalho no
qual os avaliados estdo envolvidos (PEIXOTO; CAETANO, 2013).

A avaliacdo de desempenho deve ser considerada um instrumento de levantamento de
dados que caracterizem as condigdes que dificultam ou impedem o completo e adequado
aproveitamento do recurso humano, na organizacio (BERGAMINI; BERALDO, 2012),

Entre os avaliados, a afirmativa “promog¢do salarial” aparece com 6,8%, o que
demonstra que os servidores técnico-administrativos ndo percebem a avaliacdo de
desempenho apenas como condi¢do para obter a progressdo por mérito, embora este seja um
requisito. Salienta-se que a PROGEPE, através do Setor de Desenvolvimento e Capacitacao,
ao enviar os formularios de avaliacao dos servidores faz um alerta: “o servidor que nao
participar do processo, ndo sendo avaliado e/ou ndo fazendo a sua autoavaliacdo, ndo obtera a
sua Progressao por Mérito na data de seu intersticio”.

Outra assertiva pouco apontada pelos avaliados foi “Verificar se as metas de cada
unidade/setor foram atendidas” (4,46%). Isto pode ser justificado pela auséncia de um plano
de metas na UNIFAL-MG, voltado para acfes administrativas e operacionais (UNIFAL,
2015). De acordo com Pontes (2016), a avaliacdo de desempenho visa estabelecer um ajuste
entre os funcionérios referente aos resultados almejados pela organizacdo e avaliagdo dos
resultados alcancados.

No quadro 2 sdo apresentados os objetivos/razdes da avaliacdo de desempenho, na

ordem em que foram indicados pelos avaliadores e avaliados.
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Quadro 2 — Objetivos da avaliagdo de desempenho na percepgao dos servidores.

Avaliadores 1° - Levantamento das necessidades de treinamento e capacitacdo
(chefia) 2° - Acompanhamento do desempenho dos servidores

3° - Verificar o nivel de trabalho em equipe da organizagio

4° - Melhorias no local de trabalho

5° - Adogdo de agdes corretivas sobre os desvios verificados no processo
6° - Planejamento de agdes

7° - Promocao salarial

8° - Planejamento de carreira

9° - Verificar se as metas de cada unidade/setor foram atendidas

Avaliados 1° - Levantamento das necessidades de treinamento e capacitag@o
(TAEs) 2° - Acompanhamento do desempenho dos servidores

3° - Melhorias no local de trabalho

4° - Planejamento de acdes

5° - Adocao de agdes corretivas sobre os desvios verificados no processo
6° - Verificar o nivel de trabalho em equipe da organizagdo

7° - Verificar se as metas de cada unidade/setor foram atendidas

8° - Promocgao salarial

9° - Planejamento de carreira

10° - Outros:

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

Verifica-se que todos os objetivos da AD constantes no Quadro 2 foram indicados
pelos servidores, embora ndo ter havido consenso. Adverte-se que a aplica¢do pratica da
avaliacdo de desempenho exige conhecimentos e praticas que vao além do conhecimento
teorico.

Para melhor visualizacdo, os objetivos/razdes da avaliacdo de desempenho, de acordo

com a percepcao dos servidores, estdo expostas no Gréafico 9.
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Objetivos da avaliacdo de desempenho na percepcio dos servidores

OUTROS

ADO(;JSO DE A(;E)ES CORRETIVAS SOBRE OS5 DESVIOS VERIFICADOS
NO PROCESSO

MELHORIAS NO LOCAL DE TRABALHO
PROMOGAO SALARIAL
PLANEIAMENTO DE CARREIRA

VERIFICAR O NIVEL DE TRABALHO EM EQUIPE DA ORGAN'ZA(;EO

VERIFICAR SE AS METAS DE CADA UNIDADE/SETOR FORAM
ATENDIDAS

ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO DOS SERVIDORES

LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO E
CAPACITACAO

PLANEJAMENTO DE AQE)ES
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Grafico 9 - Objetivos/razdes da avaliacdo de desempenho na percepcao dos servidores.
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado no Gréafico 9, ndo houve consenso dos objetivos da avaliacao
de desempenho na percepcao dos servidores. De acordo com Leme (2006), os programas de
avaliacdo de desempenho sdo fundamentalmente planejados apresentando razfes para sua
existéncia e orienta¢fes para o seu desenvolvimento e execucgdo. Pelos objetivos apresentados
pelos servidores, ha evidéncias de que estes ndo receberam orientacdes sobre o programa de
avaliacdo de desempenho da UNIFAL-MG.

No questionario havia a op¢ao “outros”, para que os participantes respondessem algum
objetivo/razdo diverso dos indicados. Dentre os servidores “avaliadores” nao houve
preenchimento dessa op¢do. Dos servidores “avaliados”, 2,76% da amostra respondeu, em
sintese, que a avaliacdo de desempenho na UNIFAL-MG existe para atender a legislacao
vigente, sendo esta apenas uma formalidade e preenchimento de formularios. Dessa forma,
alguns servidores técnicos administrativos em educacdo ndo conhecem ou ndo entendem a
avaliacdo de desempenho como uma ferramenta da gestao.

A seguir serdo apresentados resultados da analise das 16 afirmativas referentes ao

Bloco 3, que trata do processo de avaliacdo de desempenho da UNIFAL-MG.
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5.3 ANALISE DA PERCEPCAO DOS SERVIDORES ACERCA DA IMPORTANCIA DA
AVALIACAO DE DESEMPENHO

Apos a exposicdo dos dados demograficos, tem-se a apresentacdo e discussdo dos
resultados da andlise dos questionarios aplicados, com base nas Tabelas a seguir, bem como a

contribuicéo da literatura sobre o tema proposto.

Tabela 3 — Escala utilizada na pesquisa

Discordo Discordo Ndo concordo Concordo Concordo
plenamente parcialmente nem discordo parcialmente plenamente
1 2 3 4 5

Fonte: Adaptado de Silva Janior e Costa (2011, p.4)

As assertivas do questionario foram analisadas com foco no objetivo geral do trabalho,
ou seja, analisar a percepc¢do dos servidores sobre o Programa de Avaliacdo de Desempenho
no contexto organizacional.

Para melhor entendimento, houve agrupamento de algumas questdes, por categoria, as
demais foram analisadas uma a uma, portanto as respostas serdo apresentadas uma a uma,
pois a andlise foi feita de forma individual (FREITAS; MOSCAROLA, 2002).

Tabela 4 — Resultado da coleta de dados - “objetivos e importdncia da AD, na percepcdo dos
servidores”

(continua)

Itens Né&o
1 2 3 4 5

respondeu
1. Conheco os Avaliadores 4,76% 0 0 61,90%  33,33% 0
objetivos da
avaliagdo de
desempenho Avaliados  12:17% 13,91%  13,91%  39,13%  20,00% 0,87%
aplicada na
UNIFAL-MG
2. Considero Avaliadores 0 4,76% 0 19,05% 76,19% 0
importante a
avaliagdo de Avaliados 2,61% 0 870%  20,87%  65,22% 2,61%

desempenho
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Tabela 4 — Resultado da coleta de dados - “objetivos e importancia da AD, na percep¢do dos
servidores”
(concluséo)

Itens Né&o
1 2 3 4 5
respondeu
3. Recebi Avaliadores  66,67% 9,52% 19,05% 0 0 0
treinamento para
) L 65,22% 16,52% 7,83% 6,96% 1,74%
realizar a avaliagdo  Avaliados 1,74%
de desempenho
4. As perguntas do  Avaliadores 0 19,05% 19,05%  3333%  28,57% 0
formulario de
avaliagdo de
desempenho so _ 11,30% 13,04% 1391%  36,52%  24,35% 0,87%
Avaliados
claras e objetivas
5. Me sinto Avaliadores 0 33,33% 19,05%  42,86% 4,76% 0
motivado(a) em  Avaliados 25,22% 20,00% 19,13%  20,87%  14,78% 0
participar da
avaliagéo de
desempenho
6. Ja participei de  Avaliadores 0 0 5% 10% 85% 0
mais de uma Avaliados 3,48% 0,00% 2,61% 8,70% 85,22%
avaliagdo de 0
desempenho

Fonte: Dados da pesquisa.

Na categoria “objetivos e importancia da AD, na percepcdo dos servidores” foram
agrupadas as questbes 1, 2, 3, 4, 5 e 6. Analisando os dados coletados verifica-se que a
maioria dos respondentes (61,9% de avaliadores e 39,13% de avaliados) concorda
parcialmente conhecer os objetivos da avaliagdo de desempenho (questdo 1), enquanto
33,33% de avaliadores e 20% de avaliados concorda plenamente. Isto ratifica a analise do
Bloco 3, onde ndo houve consenso entre os servidores quanto aos objetivos da avaliagdo de
desempenho. Embora os servidores terem declarado conhecer parcialmente os objetivos da
avaliacdo de desempenho, verifica-se 76,19% de avaliadores e 62,22% de avaliados
concordam plenamente com a importancia deste instrumento (questéo 2). Verifica-se, ainda,
que 66,67% de avaliadores e 65,22% de avaliados discordam totalmente ter recebido
treinamento para realizar a avaliacdo de desempenho (questéo 3).

Conforme destaca Alves (2015), os profissionais carecem de esclarecimento sobre as

normas e critérios da AD dentro do setor publico e para que essa deixe de ser um instrumento
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burocratico, h& necessidade de um olhar mais criterioso por parte da Instituicdo, avaliadores e
avaliados, a fim de que sua realizacdo ndo se limite simplesmente ao preenchimento de
formularios e distribuicdo de notas.

Na questdo 4, ndo houve consenso entre os respondentes. A maior parte dos
avaliadores e avaliados (33,33% e 36,52%, respectivamente) concordaram parcialmente que
as perguntas do formulério de avaliagdo de desempenho sdo claras e objetivas, enquanto
11,30% dos avaliados discordaram plenamente. Pode-se verificar, ainda, que 28,57% de
avaliadores e 24,35% dos avaliados concordam plenamente que as questfes sdo claras e
objetivas. Essa divergéncia de respostas pode ser atribuida a diversidade de cargos e niveis de
classificacdo dos servidores avaliados, componentes da amostra (nivel C: 3,54%; D: 54,87% e
E: 41,59%), pois os modelos de formularios de avaliacdo utilizados na UNIFAL-MG séo o0s
mesmo para todos os cargos (Anexos A-E).

Quanto a motivacdo em participar da avaliacdo de desempenho (questdo 5), 42,86%
dos avaliadores concordaram parcialmente, enquanto 25,22% dos avaliados discordaram
plenamente. Verifica-se que, embora a maior parte dos servidores, tanto avaliadores como
avaliados, reconhecerem a importancia da avaliacdo de desempenho, 25,22% dos servidores
avaliados demonstram ndo se sentirem motivados. Outro dado apurado é que nenhum
avaliador se sentiu desmotivado, ou seja, ninguém discordou totalmente

Ao analisar se 0s servidores ja participaram de mais de uma avaliacdo de desempenho
(questdo 6), 85% dos avaliadores e 85,22% dos avaliados concordaram plenamente. Salienta-
se gue nesta pesquisa sO participaram servidores que passaram por pelo menos um processo
de avaliacdo e ainda, que a avaliacdo de desempenho é requisito para que os servidores
avaliados TAEs obtenham progressdo por mérito, o que pode justificar a participacdo destes,
embora desmotivados.

Diante da andlise, salienta-se que cabe ao gestor de pessoas da Universidade o desafio
de tornar a avaliacdo de desempenho, para toda a comunidade universitaria, um instrumento
com objetivos claros e definidos, visando maior conscientizagdo e envolvimento de todos no
processo (SANTOS; FEUERSCHUTTEB, 2011).
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Tabela 5 — Resultado da coleta de dados - “considerar fatos ocorridos”

Itens Né&o
1 2 3 4 5
respondeu
7. A avaliagdo Avaliadores 0 4,76% 4,76% 23,81% 66,67% 0

deve considerar

todos os fatos Avaliados 1,74% 0,87%
ocorridos desde a

Gltima avaliacéo,

quando for o caso,

e ndo apenas 0s

altimos

acontecimentos

6,96% 10,43% 80,00% 0,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Na analise da questdo 7 “A avaliagdo deve considerar todos os fatos ocorridos desde a

ultima avaliagdo, quando for o caso, e ndo apenas os ultimos acontecimentos”, verifica-se que

66,67% dos avaliadores e 80% dos avaliados concordam plenamente. Dentre os avaliados,

apenas 1,74% discorda plenamente. Este resultado demonstra maturidade dos respondentes,

considerando que 100% da amostra de avaliadores e 92,17% da amostra de avaliados possui

idade acima de 31 anos.

Conforme expdem Bergamini e Beraldo (2012), quando se avalia o desempenho de

uma pessoa ndo se deve levar em consideragdo um ajustamento de contas, mas sim um retrato

fiel do comportamento de cada um em ocasido do trabalho para que a organizacdo conheca

seu capital humano, e este reconheca o que agrega positiva e negativamente para a

organizagao.

Tabela 6 — Resultado da coleta de dados - “feedback”

(continua)
Itens Nao
1 2 3 4 5
respondeu
8. Recebi o Avaliadores  47,62% 19,05% 19,05% 4,76% 9,52% 0
feedback, ou seja,  Avaliados 64,35% 6,09% 9,57% 10,43% 7,83% 1,74%

tomei
conhecimento de
como fui

avaliado(a).
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Tabela 6 — Resultado da coleta de dados - “feedback”
(concluséo)

Itens Né&o

1 2 3 4 5

respondeu

9.Tomei Avaliadores 50,00% 18,18% 18,18% 4,55% 9,09% 0
conhecimento da  Avaliados 62,50% 5,36% 8,04% 9,82% 14,29% 0
nota que recebi na
avaliagdo de
desempenho
10. Questiono a Avaliadores 42,86% 4,76% 38,10% 9,52% 4,76% 0
nota que recebo na  Avaliados 30,43% 4,35% 46,96% 7,83% 6,09% 4,35%
avaliagéo de
desempenho
11. Os meus Avaliadores 9,52% 14,29 28,57%  33,33% 9,52% 4,76%
pontos fortes sd0  Avaliados 15,65% 1,74%  46,09%  1652%  1565%  4,35%
valorizados na
avaliagéo de
desempenho

Fonte: Dados da pesquisa

As questdes 8, 9, 10 e 11 foram agrupadas na categoria “feedback”. Tanto avaliadores
(47,62%) como avaliados (64,35%) discordam plenamente com a assertiva “Recebi 0
feedback, ou seja, tomei conhecimento de como fui avaliado(a)”. Dentre os avaliadores
19,05% responderam discordar parcialmente ou ndo concordam nem discordam, 4,76%
concordam parcialmente e 9,52% concordam plenamente. Ja os avaliados, 6,09% discordam
parcialmente, 9,57% ndo concordam nem discordam, 10,43% concordam parcialmente, 7,83%
concorda plenamente e 1,74% né&o respondeu. Este resultado demonstra que apenas alguns
servidores receberam o feedback da avaliacdo. Em consequéncia desta falta do feedback da
avaliacdo, 50,00% de avaliadores e 62,50% e avaliados discordam plenamente com a assertiva
“Tomei conhecimento da nota que recebi na avaliagdo de desempenho”, questdo 9. Assim
també&m ocorreu com a assertiva “Questiono a nota que recebo na avaliacdo de desempenho”,
onde ndo houve uma uniformidade nas respostas, ou seja, 38,10% de avaliadores e 60,87%
discordam totalmente.

Diante das respostas é possivel inferir que o feedback da avaliacdo de desempenho nédo
¢ uma pratica usual na UNIFAL-MG, pois somente 9,52% de avaliadores e 7,83% dos
avaliados concordam plenamente com a assertiva “Recebi o feedback, ou seja, tomei

conhecimento de como fui avaliado(a)”.



74

Considerando que a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta que pode auxiliar no
aprendizado e desenvolvimento tanto das pessoas como da organizagdo, é necessario que esta
ferramenta esteja bem ajustada e o diagnostico obtido pelo uso desta sirva para gerar as
mudangas necessarias, pois se a empresa se desenvolve, desenvolve as pessoas e
consequentemente as pessoas ao se desenvolverem, desenvolvem a empresa” (DUTRA,
2013).

Ao analisar a resposta para a questdo 11 “Os meus pontos fortes sdo valorizados na
avaliagdo de desempenho”, verifica-se que ndo houve harmonia nas respostas. A maioria dos
avaliadores (33,33%) discordaram parcialmente e 46,09% dos avaliados, ndo concordaram
nem discordaram. Nota-se que as estas respostas vao de encontro com a questdo 8, pois se
ndo ha feedback, ndo had como os servidores analisarem se houve valorizacdo dos pontos
fortes.

A UNIFAL-MG utiliza o modelo 360 graus para avaliacdo de desempenho dos
servidores. Neste modelo o feedback é o ponto onde a avaliagdo de desempenho tem o seu
maior mérito, pois proporciona o confronto entre a autopercepgao com a percepgao de outros
e nao somente com a do seu superior. Além disso, ajuda na manutencao dos comportamentos
desejaveis e orienta para novos comportamentos (PONTES, 2016).

Considerando que a avaliagdo de desempenho, conforme resume Ribeiro (2005), ¢ o
momento em que ocorre o feedback entre o empregado e a organizagdo, onde cada um toma
conhecimento de como seu trabalho € visto, possibilitando que o chefe esclareca todas as
realizagdes e pontos positivos, salientando novos desafios e identificando pontos a serem
melhorados, todos os avaliadores e avaliados da UNIFAL-MG deveriam receber o feedback

de suas avaliagoes.

Tabela 7 — Resultado da coleta de dados - “controle das metas/atividades”

Itens Né&o
1 2 3 4 5
respondeu
12. A partir da Avaliadores 23,81% 19,05% 28,57%  61,90%  28,57% 0
avaliagdo de
desempenho Avaliados 36,52% 16,52% 23,48% 13,91% 6,09% 3,48%

existe um maior
controle das
metas/atividades

desenvolvidas

Fonte: Dados da pesquisa.
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A questdo 12 mostra um resultado bastante divergente, pois ao questionar se “A partir
da avaliacdo de desempenho, existe um maior controle das metas/atividades desenvolvidas”,
61,90% dos avaliadores concordam parcialmente, enquanto 36,52% dos avaliados discordam
totalmente. Essa divergéncia entre as respostas pode ser atribuida ao fato da amostra de
avaliadores ser composta de 61,9% de docentes, que normalmente sdo substituidos a cada 2
anos, e 38,10% de técnico-administrativos em educacdo, que normalmente permanecem mais
tempo na funcao de chefia. Corroborando que nenhum deles recebeu treinamento para realizar
a avaliacéo de desempenho, conforme respondido na questéo 3.

Conforme demonstrado no Gréafico 5, houve uma maior participacdo dos servidores
técnico-administrativos de nivel D (54,87%). O nivel D apresenta diversos cargos. Nesta
pesquisa, 0s cargos que mais apareceram foram os de assistente em administracao e técnico de
laboratdrio. Pode-se concluir que os servidores avaliados ndo percebem a avaliacdo de

desempenho como controle de metas e atividades.

Tabela 8 — Resultado da coleta de dados - “resultado justo”

Itens N&o
1 2 3 4 5
respondeu
13. A avaliagdo Avaliadores  23,81% 23,81% 33,33%  19,05% 19,05% 0

|
apresentaresultado o odos  3304%  1130%  28.70%  1391%  9,57% 3.48%
justo, concedendo
progressio a quem

merece

Fonte: Dados da pesquisa.

Na questdo 13, 33,33% de avaliadores ndo concordam nem discordam com a assertiva
“A avaliagcdo apresenta resultado justo, concedendo progressdo a quem merece”, enquanto
33,04% discordam plenamente. A resposta apresentada pelos avaliados pode justificar a
resposta da questdo 5, onde 25,22% dos avaliados responderam nao se sentirem motivados em
participar da avaliagcdo de desempenho.

De acordo com Abbad et.al. (1996), na avaliagdo de desempenho, aplicada no servigo
publico, ¢ comum a pratica da leniéncia ou superavaliacao, podendo ocorrer os sentimentos de
injustica e desigualdade, pois tanto o empregado competente, o comprometido, o indiferente,
o descomprometido, todos, sem distin¢do, recebem avaliagdes maximas. Isto pode resultar em
desmotivacdo e reducdo da produtividade, especialmente dos trabalhadores mais

comprometidos com a organizagao.
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Conforme informagdes obtidas com o Setor de Desenvolvimento e Capacitacéo da
UNIFAL-MG, ndo hé registro de que algum servidor tenha deixado de receber a progresséo
por mérito. Este pode ser o motivo dos servidores avaliados ndo se sentirem motivados a
participar da avaliacdo de desempenho e discordarem que o resultado apresentado da

avaliacdo é justo e concede progressdo a quem merece.

Tabela 9 — Resultado da coleta de dados - “autoavaliacdo, preparado(a) para avaliacdo e formulario de

avaliacdo”
Itens N&o
1 2 3 4 5
respondeu
14. Considero Avaliados 3,48% 0,87% 6,96% 18,26% 67,83% 2,61%

importante a

autoavaliacédo

15. Estou Avaliadores 4,76% 0 9,52% 71,43% 14,29% 0
preparado(a) para

realizar a avaliacdo

de desempenho

dos servidores sob

minha supervisdo

16. Um (nico Avaliadores  28,75% 14,29% 4,76% 28,57% 23,81% 0
modelo de

formulério de

avaliagdo é

suficiente para

avaliar todos 0s

servidores do seu

setor

Fonte: Dados da pesquisa.

A questdo 14 foi apresentada somente aos avaliados e as questfes 15 e 16 foram
apresentadas somente aos avaliadores.

A questdo 14 “Considero importante a autoavaliacdo” foi aplicada somente aos
servidores avaliados, onde 67,83% dos respondentes concordam plenamente. Os avaliados
consideram a autoavaliagdo mais importante quanto a avaliacdo de desempenho (questéo 2),
que apresentou percentual de 65,22%. Na autoavaliacdo ha a possibilidade dos avaliados se
colocarem em posicdo defensiva, fazendo com que a mesma seja inflada. Um dos problemas
da autoavaliagdo é que esta pode levar o avaliado de deturpar sua avaliacdo de maneira a ndo
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se prejudicar (ODELIUS, 2000). Estes motivos podem justificar o porqué dos avaliados
considerarem a autoavaliagcdo mais importante do que a propria avaliacdo de desempenho.

Na questdo 15 “Estou preparado(a) para realizar a avaliacdo de desempenho dos
servidores sob minha supervisdao” 71,43% concordam parcialmente ¢ 14,29% concordam
plenamente com a assertiva. Apesar dos avaliadores ndo terem recebido treinamento para
realizar a avaliacdo de desempenho (questdo 3), estes se consideram preparados. Esta questéo
ratifica a questdo 1, pois 61,9% dos avaliadores concordam parcialmente que conhecem 0s
objetivos da avaliacdo de desempenho, concluindo que os avaliadores ndo estdo totalmente
preparados.

Na questdo 16 “Um unico modelo de formulario de avaliagdo ¢ suficiente para avaliar
todos os servidores do seu setor”, 28,75% discordam plenamente, enquanto 28,57%
concordam parcialmente. Ndo houve um consenso na resposta. Considerando que na amostra
de avaliadores predomina o cargo de docentes, e que os cargos dos servidores avaliados sao
diversos, pode-se concluir que com um unico modelo de formulario de avaliagdo ndo atende a
todos os avaliados. Corroborando, Odelius (2010, p. 153), afirma que um dos problemas na
operagdo de sistemas de avaliagdo de desempenho ¢é o “uso de um unico método de avaliacdo

para diferentes grupos de cargos ou exagero no uso de multiplos formularios”.

5.4 ASPECTOS POSITIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA PERCEPCAO
DOS AVALIADORES E AVALIADOS

Com o objetivo de realizar uma analise mais precisa da avaliacdo de desempenho na
UNIFAL-MG e posterior levantamento de sugestdes e recomendacdes, foi necessario fazer a
descricdo de seus aspectos positivos apresentados pelos respondentes. Assim, o Quadro 3

aborda os principais aspectos levantados.
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Quadro 3 - Aspectos positivos da avaliacdo de desempenho apresentados pelos servidores

Avaliadores

Avaliados

Interacdo entre o0s objetivos institucionais e o0s
servidores
Acompanhamento do desempenho individual e da

equipe

Permitir que o servidor reflita sobre a importancia do
cumprimento de seus deveres para fazer jus a
progressao

S&o obtidas informag8es importantes para a gestéo

Importante para valorizar o trabalho dos que

efetivamente trabalham

Concessédo da progressao por mérito

Saber o que a equipe de trabalho considera

importante para o desempenho

Levantamento das necessidades de treinamento e

capacitacao

Refletir sobre o trabalho realizado e analisar o que
pode ser melhorado

Verificar o que pode estar prejudicando o
desempenho

Autoavaliacéo

Controle das atividades e metas

Apontar os pontos fortes e fracos

Fonte: Dados da pesquisa

Os aspectos positivos apontados pelos avaliadores e avaliados foram muito

diversificados. Dentre os avaliados, 0 aspecto mais relevante foi a utilizacdo da avaliacdo de

desempenho para melhorias do trabalho e do local de trabalho. Dentre os avaliadores destaca-

se 0 acompanhamento do desempenho individual e da equipe. Esses aspectos coincidem com

0s objetivos da avaliacdo de desempenho apontados pelos respondentes no Bloco 1 de

questdes.

Ao analisar as respostas dos avaliados, percebe-se uma certa insatisfacdo quanto a

politica de gestdo de pessoas na Universidade. Parte desse descontentamento pode ser

atribuido ao fato de ndo visualizarem mudancas apos a realizacdo da avaliacdo, conforme

destacado nas respostas de alguns avaliados:

“A avaliagdo ¢ fundamental para melhorias de condigdes de trabalho, de capacitagdo
de servidores, de planejamento de metas e de verificacdo de desempenho dos
servidores. Mas, na minha opinido, da forma como é conduzida, s6 serve para

atender uma formalidade legal” (Avaliado 1).

“Néo entendo o motivo da avaliagdo de desempenho na UNIFAL-MG, pois ndo vejo
quaisquer diferencas tomadas pela administracdo nos anos subsequentes. Acredito
que seja apenas para Cumprir as normas para a progressdo, que ¢ exigida por lei”

(Avaliado 2).
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Pode-se entender essa auséncia de resultados da avaliagdo de desempenho, conforme
Bergue (2010), devido a resisténcia a implantacdo de um processo de avaliacdo de
desempenho mais eficaz, em razdo da cultura organizacional predominante no setor publico
estar associada a falta de cobranca por melhores niveis de desempenho. Além disso, quando
h& um sistema de avaliacdo, este ndo pode ser unilateral, mas uma forma de estabelecer uma
relacdo integrada entre o avaliador e o avaliado.

Observa-se que alguns avaliados destacaram, como aspecto negativo, a utilizacdo da
avaliacdo de desempenho para progressao funcional. Estes avaliados percebem a avaliacdo de
desempenho apenas como um procedimento legal. A respeito de tal ajuizamento, é
imprescindivel saber que a gestdo na administracdo publica obedece aos principios
constitucionais e legais. Embora haja o aspecto legal, a gestdo pode estar articulada com as
necessidades e condi¢cdes do ambiente onde estdo inseridas (BERGUE, 2010).

Com a anélise dos dados foi possivel aferir que a maioria dos avaliados ndo percebe a
avaliacdo de desempenho individual como uma ferramenta de gestdo dentro da Instituigéo e
ainda, que o referido tipo de avaliacdo ndo € percebido como um insumo para 0s processos da
area de gestdo de pessoas.

De modo geral, conclui-se que os aspectos identificados como positivos e negativos nao
sdo resultantes apenas de problemas ou falhas do sistema organizacional ou dos individuos, mas
sim de ambos os fatores, pois, conforme Brandao e Guimaraes (2001, p. 12), o “desempenho no
trabalho é resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo mas também das

relacOes interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizagdo”.

5.5 SUGESTOES DOS AVALIADORES E AVALIADOS PARA O APRIMORAMENTO
DO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

As sugestbes para aprimoramento do processo de avaliagdo de desempenho,
apresentadas pelos avaliadores e avaliados, foram descritas em um quadro, para melhor

entendimento e exposi¢do. Assim, o0 Quadro 4 aborda as sugestoes.



80

Quadro 4 — Sugestdes apresentadas pelos servidores, para o aprimoramento da AD

Avaliadores

Avaliados

Realizar treinamento para todos os envolvidos
no processo de avaliagio de desempenho,
expondo a importancia e 0s objetivos dessa
ferramenta para a gestdo.

Alinhamento da avaliacdo de desempenho com

as metas e objetivos de cada setor.

As demandas por melhorias do local de trabalho,
apresentadas na avaliagdo de desempenho,
devem ser consideradas pela PROGEPE.

Rever os critérios utilizados na avaliagdo de
desempenho.

Os
ofertados, baseados nas falhas apresentadas na

cursos de capacitacdo deveriam ser
avaliagdo de desempenho.

Revisdo  dos  formularios.  Formularios
especificos para cada setor ou para cada cargo

da Universidade.

A avaliagdo deve ser periddica e continua
durante 0 ano. Deve-se estabelecer metas no
inicio de cada novo periodo para que possam ser

verificadas no final.

Feedback da avaliacdo para que os avaliados
tomem conhecimentos dos pontos que precisam

ser aprimorados.

Adocdo de melhorias nos locais de trabalho,
apontados pelos servidores, pois ambiente
inadequado prejudica o desempenho.

Alinhamento da avaliagdo de desempenho com

as metas institucionais.

Diélogo entre o avaliador e o avaliado.

Os
ofertados, baseados nas falhas apresentadas na

cursos de capacitacdo deveriam ser
avaliacdo de desempenho.

A avaliagdo deve ser realizada de forma
continua, no decorrer do periodo, ndo apenas no

final do ano.

Sensibilizagdo dos avaliadores e avaliados sobre
a importancia da avaliagdo de desempenho.

A avaliagdo deve estar atrelada as metas e
objetivos de cada setor.

Revisdo dos formularios de avaliag&o.

Fonte: Dados da pesquisa

Sugestdes para o aprimoramento da avaliacdo de desempenho foram apresentadas,
tanto pelos avaliadores como pelos avaliados (Quadro 4), havendo uma convergéncia entre as
sugestBes. Ambos sugerem treinamento para a realizacdo da avaliacdo de desempenho, além
de sugerirem o feedback da avaliagdo. De acordo com Pontes (2016, p. 188), “o processo de
comunicagdo ¢ a esséncia da avaliagao de desempenho”. Todo ser humano tem interesse em
conhecer a opinido alheia, saber se seu esforco estd na direcdo dos objetivos da empresa,
sendo que o feedback € a ferramenta que orienta os funcionarios. Quando os resultados da

avaliacdo ndo sdo satisfatorios o feedback orienta no sentido de contribuir com a melhoria
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desse desempenho e quando os resultados sdo positivos ele contribui com a consolidagdo
desse desempenho (PONTES, 2016).

As sugestdes apresentadas vdo de encontro com as questdes apresentadas no Bloco 3,
onde os respondentes afirmam ndo terem recebido treinamento para a realizacdo da avaliacao
de desempenho e nem terem recebido o feedback da mesma.

De acordo com Dias (2010), quando os avaliadores estdo preparados para fornecer o
feedback, estabelecer objetivos de desempenho e discutir os resultados das avaliagdes com 0s
avaliados, é percebido o aumento da satisfacdo tanto dos avaliados quanto dos avaliados em
relacdo aos procedimentos de avaliacdo. Dessa forma, os avaliadores e avaliados consideram
que as avaliagdes sdo mais proveitosas.

Tanto avaliadores como avaliados sugerem que a avaliacdo de desempenho seja
alinhada com as metas e objetivos institucionais. Este € um dos objetivos da Avaliacdo de
Desempenho, de acordo com a Resolucdo n°® 45/2007 do Consuni da UNIFAL-MG que traz
em seu paragrafo IV — “possibilitar acompanhamento gerencial dos resultados dos processos
de trabalho e sua melhoria nos niveis operacional, tatico e estratégico, identificando os
aspectos do trabalho que facilitam ou dificultam o desempenho do servidor”. Neste paragrafo
da Resolugdo n° 45/2007, se encaixa uma outra sugestdo, onde avaliadores e avaliados
recomendaram que as demandas por melhorias do local de trabalho, apresentadas na avaliacéo
de desempenho, devam ser consideradas pela PROGEPE. Além disso, sugeriram que a
avaliacdo deve ser periddica, ndo apenas uma por ano.

Quanto aos formularios de avaliacdo, avaliadores e avaliados indicaram que 0s
formulérios deverdo ser revistos e adotados modelos especificos por cargo ou setor. Salienta-
se que, hoje, na UNIFAL-MG, ha 27 diferentes cargos de nivel “E”, 19 cargos de nivel “D” e
7 cargos de nivel “C”, de acordo com o Quadro de Referéncia dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educacdo (QRSTA). Esta sugestdo ratifica a resposta dos avaliados para
a questdo 16 (“Um anico modelo de formulario de avaliacéo € suficiente para avaliar todos 0s
servidores do seu setor”), pois de acordo com Odelius (2010), a utilizacdo de um Unico
modelo de formulario ou a utilizacdo de diversos pode resultar em problemas na operacdo de
sistemas de avaliacdo de desempenho.

Outra sugestdo apresentada, diz respeito a progressdao por mérito, que Se encaixa

dentro de “Revisdo dos formularios de avaliagdao” (Quadro 4), onde o Avaliado 15 sugere.

[...] que a progressdo somente deveria ser concedida aqueles servidores que
recebessem satisfatéria avaliagdo de desempenho, considerando ndo a
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autoavaliacdo (passivel de um olhar benevolente em beneficio proprio), mas
com base na avaliacdo da chefia e de colegas de trabalho. Assim, haveria
motivacdo para que os servidores se empenhassem em desempenhar um
trabalho satisfatorio” (Avaliado 15).

Considerar a autoavaliacdo de desempenho para a concessao de progressdo por mérito
pode apresentar problemas. De acordo com Odelius (2000), um dos problemas da
autoavaliacdo é que o avaliado podera deturpar a avaliacdo para ndo ser prejudicado na
avaliacdo geral. Conforme observado na analise das questdes do Bloco 3, os servidores
avaliados consideram a autoavaliagdo mais importante que a prépria avaliacdo de
desempenho, embora ndo tenham considerado o aumento salarial, neste caso a progresséo por
mérito, como um dos principais objetivos da avaliacdo de desempenho na Instituigdo.

Outra sugestdo apresentada pelos avaliadores e avaliados, € a utilizacdo do resultado
da avaliacdo de desempenho para descobrir falhas do servidor e oferecer cursos de
capacitacdo para suprir essa caréncia. Destacam-se as sugestdes do Avaliador 10 e do
Avaliado 25.

“Uma avaliagdo que pudesse trazer um feedback para agdes voltadas a
capacitacdo e ao mesmo tempo identificar os pontos fracos a serem
trabalhados, bem como a conscientizagdo dos servidores sobre a necessidade
de se avaliar ndo so para progressdo” (Avaliador 10).

“A avaliacdo de desempenho poderia ser instrumento para auxiliar na oferta

de cursos de capacitagdo” (Avaliado 25).

As sugestdes apresentadas vao de encontro com a opinido de Lepsinger e Lucia
(2009), que dizem que o resultado da avaliacdo de desempenho permite subsidiar a criacdo de
programas de treinamento e desenvolvimento, alinhados com as necessidades da organizagao.

Além das sugestbes apresentadas, avaliadores e avaliados sugeriram que todos 0s
envolvidos no processo de avaliacdo de desempenho devem receber treinamento para realiza-
la e que a PROGEPE deve sensibilizar toda a comunidade sobre a importancia da avaliacéo de
desempenho e de que forma essa ferramenta, bem utilizada, pode auxiliar a gestéo.

Com base em todas as respostas verificou-se que a maioria dos servidores nao tem um
conhecimento profundo dos objetivos da avaliagdo de desempenho na UNIFAL-MG, embora
considerem que este seja um importante instrumento da gest&o. Dentre as diversas sugestdes
apresentadas, o treinamento e a sensibilizacdo de todos os servidores envolvidos no processo
de avaliacdo, supririam essa lacuna referente aos objetivos do programa de avaliacdo de
desempenho da UNIFAL-MG.



83

6 PROPOSTA DE INTERVENCAO

Com base nas analises dos dados apresentados, que resultaram da pesquisa realizada, e
das sugestbes apresentadas pelos participantes, serdo apresentadas algumas propostas no
intuito de contribuir para o aprimoramento da Avaliacdo de Desempenho Individual da
UNIFAL-MG.

Salienta-se que ndo houve mudancas no Programa de Avaliacdo de Desempenho da
UNIFAL-MG implantado em 2007. A Unica alteracdo que houve foi a substituicdo do
formuléario impresso por formulario eletrénico.

Considerando que, de acordo com os dados da pesquisa, grande parte dos servidores
TAEs possuem menos de 10 anos de servigo na Instituicdo, esta proposta podera contribuir
para divulgacéo e aprimoramento da Avaliacdo de Desempenho na UNIFAL-MG.

As propostas sao apresentadas a seguir.

6.1 DIVULGACAO E CONSCIENTIZACAO DA IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Com objetivo de preparar os avaliadores (TAEs e docentes ocupantes de cargo de
chefia) e os demais servidores que participardo da Avaliacdo de Desempenho, devera ser feita
uma campanha de divulgacédo e conscientizacdo da importancia da Avaliagdo de Desempenho
Individual no ambito da UNIFAL-MG. A divulgacdo poderé ser feita através de folder ou por

meio eletronico.

6.2 EXPOSICAO DOS OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Expor aos servidores quais sao objetivos da Avaliacdo de Desempenho, mostrando que
ndo se trata apenas de um instrumento utilizado para atender a legislacdo e conceder
progressao por merito profissional. De uma forma sintetizada, a Avaliagdo de Desempenho no
ambito da UNIFAL-MG, devera:

a) fornecer indicadores para subsidiar o planejamento institucional;

b) favorecer o desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos da instituicéo;

c) identificar falhas e avaliar o desempenho do servidor no cargo;

d) indicar meios que possibilitem ac¢des visando a melhoria dos processos de trabalho;
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e) subsidiar a elaboragdo dos programas de capacitagao;
f) criar os canais de comunicacédo entre as equipes de trabalho;

g) subsidiar a concessdo da progressdo por mérito profissional.

6.3 DEFINICAO DAS METAS

A chefia imediata devera estabelecer, juntamente com a equipe de trabalho ou com o
subordinado, as atividades a serem desenvolvidas e as metas a serem alcancadas,
considerando as tarefas inerentes a cada cargo. Assim, a chefia imediata avaliard o
desempenho de cada servidor de acordo com as metas de trabalho definidas, durante o periodo
de um ano. No decorrer do periodo, o chefe devera conversar, individualmente, com cada
servidor, sobre o resultado de seu desempenho (feedback) objetivando a melhoria continua do

trabalho realizado.

6.4 FEEDBACK

O feedback é importante e constitui um canal de comunicagdo entre o avaliador e 0
avaliado. Esse canal de comunicagdo, quando bem utilizado, evita incompreensdes e serve
para propiciar sugestdes de melhoria. Para que o feedback sobre o desempenho do servidor
avaliado ndo seja considerado a “hora da adverténcia”, deverd haver treinamento aos

avaliadores para que se tenha o efeito esperado.

6.5 REVISAO DOS FORMULARIOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Deverdo ser adotados formularios especificos por cargo, dada a diversidade de cargos
existentes na Instituicdo. Os formularios devem ser adequados as peculiaridades do

cargo/funcéo do avaliado.
6.6 CALCULO DO RESULTADO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
Para fins de calculo do resultado individual da Avaliagdo de Desempenho, a

autoavaliacdo deverd ter um peso menor que a avaliacdo pela chefia imediata e pela equipe,

evitando que o servidor deturpe a avaliagdo para néo ser prejudicado na avaliacdo geral.



85

6.7 RESULTADO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO PARA SUBSIDIAR A GESTAO

O resultado da Avaliacdo de Desempenho devera ser divulgado ao avaliado (feedback)
possibilitando que o avaliador elucide os pontos positivos e apontem 0s pontos que precisam
ser melhorados, assim poderdo ser oferecidos cursos de capacitacdo especificos para o
aprimoramento do trabalho.

O avaliador devera, ainda, analisar se o desempenho do avaliado esta sendo afetado
por condi¢Ges materiais e/ou ambientais inadequadas. Em caso positivo, solicitar melhorias

das condicg0es de trabalho.

6.8 CAPACITACAO PARA AVALIADORES E AVALIADOS

Para capacitar os avaliadores e avaliados para realizacdo da Avaliacdo de Desempenho
deverd ser oferecido curso de capacitacdo, onde a Avaliacdo de Desempenho devera ser
focada como um processo que objetiva o desenvolvimento profissional e institucional como
um todo. Os objetivos e a importancia da Avaliacdo de Desempenho para a UNIFAL-MG
deverdo ser salientados.

As intervencgdes propostas, ndo apresentam custos para a sua execucdo. Sugere-se a
Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas, a constituicdo de uma comissdo destinada a estudar a
viabilidade de aplicacdo dessas propostas e/ou aperfeicoamento das mesmas visando algum
tipo de mudanca no atual modelo de Avaliacdo de Desempenho. Essa comissdo devera ser
composta de servidores de diversos niveis funcionais (C, D e E) e de servidores ocupantes de
cargos de chefia, para que as decisdes sejam bem deliberadas e implementadas.

De acordo com Silva (2001),

Manter um sistema de avaliagdo de desempenho cujo objetivo se resume quase que
Unica e exclusivamente a subsidiar a progressao por mérito [...] € um desperdicio de
dinheiro, tempo, informacBes e, mais do que tudo de oportunidades de
desenvolvimento de recursos humanos (SILVA, 2001, p.16),

Sabe-se que toda mudanca tropeca em resisténcias e na cultura organizacional ja
estabelecida, no entanto, diante dos resultados desta pesquisa, acredita-se que intervengoes
poderdo melhorar a percepgdo dos servidores em relagdo a Avaliagdo de Desempenho

Individual.



86

7 CONSIDERACOES FINAIS

A avaliacdo de desempenho individual apresenta-se como uma importante ferramenta
de gestdo de pessoas, na medida em que disponibiliza informacBes necessarias ao
planejamento e elaboragdo de politicas voltadas ao desenvolvimento da mesma. E um tema
bastante complexo, sendo alvo de discussdes e criticas na literatura especializada.

As técnicas de avaliacdo de desempenho evoluiram muito ao longo do tempo, porém
na pratica a avaliacdo ainda é um desafio para as organizacfes, vez que 0S programas
implantados, frequentemente, produzem resultados insatisfatorios e decepcionantes.

Embora existam inimeras criticas e problemas enfrentados, paralelamente, encontra-
se a opinido de que a avaliacdo de desempenho é necessaria em qualquer administracao, pois
é através do que ela produz é que a organizacdo consegue sobreviver aos ambientes
turbulentos.

O objetivo deste trabalho foi analisar a percepcdo dos servidores técnico-
administrativo em educacdo sobre o programa de avaliacdo de desempenho implantado na
UNIFAL-MG conforme determinado pela Lei n® 11.091/2005 e regulamentado pela
Resolugédo n° 45/2007 do Consuni da UNIFAL-MG. O questionamento central do trabalho
pode ser respondido através da abrangéncia dos objetivos especificos, obtidos através do
posicionamento dos avaliadores e avaliados, diante das interrogacGes que abordaram o grau
de conhecimento destes em relagdo aos instrumentos norteadores do programa de avaliacdo de
desempenho desenvolvido e implantado na UNIFAL-MG, bem como seu grau de
entendimento sobre 0s objetivos deste.

Com relagdo ao instrumento da pesquisa, salienta-se que este contribuiu
satisfatoriamente no alcance da amostra necessaria, a inferéncia dos dados, conforme definido
na metodologia do trabalho. As perguntas dos questionarios foram agrupadas em blocos,
proporcionando o entendimento dos servidores, avaliadores e avaliados, em relagdo aos
instrumentos que normalizam e orientam o programa de avaliacdo, além da sua percepc¢ao
sobre 0 mesmo.

No ambito da Instituicdo estudada, com fundamento nos dados obtidos no decorrer da
pesquisa realizada, percebeu-se que a aplicacdo da avaliagdo de desempenho, em geral, tem
sido orientada ao atendimento da legislagdo. A percep¢do dos servidores em relagdo a
avalia¢do de desempenho passa pelo entendimento de que se trata de uma tética utilizada para

justificar a concessao da progressao por mérito profissional, conforme determinado pela Lei
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n® 11.091/2005 e regulamentado pela Resolugdo n® 45/2007 do Consuni da UNIFAL-MG,
ratificando os estudos de Barbosa (2010), que aponta que outros estudiosos corroboram que a
aplicacdo da avaliagdo de desempenho no setor publico refere-se ao cumprimento de
legislagao, com objetivo voltado a progressao na carreira, numa perspectiva meritocratica.

H& também a percepc¢do de que os resultados nem sempre sdo divulgados, e quando
s&o, isto se restringe ao servidor e a chefia imediata, ficando o feedback comprometido, pois
limita as possibilidades de melhorias estruturais e de aprimoramentos do desempenho,
dependendo do caso. Isto compromete o programa de avaliacdo de desempenho individual,
pois, conforme aponta Pontes (2016), o feedback é incontestavelmente positivo para o
desenvolvimento do servidor, pois é através dele que as pessoas percebem o0s aspectos
positivos e aqueles que precisam ser aprimorados ou melhorados. Além disso, 0 modelo de
programa de avaliacdo de desempenho utilizado na UNIFAL-MG, é o modelo 360 graus,
sendo que o feedback é o ponto em que a avaliacdo tem seu maior valor, por proporcionar 0
confronto da autopercepg¢ao com a percepcao de outros avaliadores (PONTES, 2016).

Segundo o que foi verificado nos guestionarios, embora o atual programa de avaliacdo
de desempenho ja esteja implantado na Instituicdo desde 2007, € que ha necessidade de
preparacgéo e treinamento dos servidores envolvidos no processo, especialmente no tocante ao
feedback mencionado anteriormente.

A avaliacdo de desempenho € percebida pelos servidores como algo aplicado para
cumprir protocolo, pois mesmo esta sendo aplicada a cada periodo de 12 meses, a perspectiva
dos servidores € de que nada tem sido feito para efetuar mudancas apontadas na mencionada
avaliacdo. Embora seja uma ferramenta contestada por muitos servidores, esta faz parte da
rotina administrativa da instituicdo utilizada para definicdo dos aumentos salariais, ou seja,
concessdo da progressao por mérito.

Os servidores defendem que a avaliagcdo de desempenho ndo pode ser entendida como
atividade isolada, desconexa com as situacfes que agregam as variaveis relacionadas com a
eficiéncia do ser humano na atividade laboral. Fatores como escolaridade, treinamento,
experiéncia, tempo de servico, constituem aspectos evidentes dessas variaveis, mas ndo séo 0s
unicos fatores que devem ser considerados no tocante ao aprimoramento do programa de
avaliacdo de desempenho. O desempenho do servidor pode ser influenciado por elementos
como: clima organizacional; missdo, visdo e valores da instituicdo; procedimentos e padrdes
de trabalho; condicBes de trabalho; politicas de gestdo de pessoas; comunicacdo; salario;

relacionamento interpessoal entre outros.
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Acredita-se que agbes praticas devam ser executadas, como a identificacdo de
servidores que precisam de treinamento em detrimento da area de atuacdo, definicdo das
metas e objetivos institucionais e avaliagdo das condi¢bes de trabalho e motivacdo ao
potencial de cada servidor. Essas iniciativas, se colocadas em pratica logo apos a efetivacdo
da avaliacdo, tendem a facilitar a obtencéo de resultados mais adequados.

O Setor de Desenvolvimento e Capacitagdo da UNIFAL-MG, responsavel pela
aplicacdo da Avaliacdo de Desempenho, conta, hoje, com apenas dois servidores, 0 que torna
inviavel a aplicacdo dessa ferramenta de forma efetiva. Para se obter um resultado mais
satisfatorio, é necessario capacitar os gestores para que esses consigam aplicar a ferramenta
de forma mais efetiva, sem medo de fornecer feedbacks, pois problemas de comunicacéo entre
avaliador e avaliado, bem como o desconhecimento dos avaliadores, podem comprometer o
resultado esperado.

Por fim, os dados apresentados na pesquisa realizada trazem a tona percepcbes
importantes sobre a avaliacdo de desempenho, tanto da parte dos avaliadores como dos
avaliados. Acredita-se que o0s objetivos propostos inicialmente tenham sido alcancados.
Contudo, ndo se pode esgotar o assunto, sendo este o preludio de estudos posteriores mais
extensivos. Estudos que viabilizem uma nova metodologia de avaliacdo de desempenho,
devem ser consideradas para o aperfeicoamento do assunto e consequente progresso da
metodologia orientada para o desenvolvimento da avaliagcdo de desempenho individual.
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APENDICES

APENDICE A — Termo de consentimento livre e esclarecido — TCLT

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario (a), da pesquisa “A
PERCEPQAO DOS SERVIDORES DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS -
UNIFAL-MG SOBRE O PROGRAMA DE AVALIAC;AO DE DESEMPENHO”, no caso de
vocé concordar em participar, favor assinar ao final do documento.

Sua participacdo ndo € obrigatdria, e, a qualquer momento, vocé podera desistir de participar e
retirar seu consentimento. Sua recusa nao trard nenhum prejuizo em sua relacdo com a
pesquisadora ou com a instituicéo.

Caso queira, vocé recebera uma copia deste termo. Onde consta o telefone e endereco da
pesquisadora principal, vocé podera tirar dividas do projeto e de sua participacao.

TITULO DA PESQUISA: A percepgéo dos servidores da Universidade Federal de Alfenas -
UNIFAL-MG sobre o programa de avaliacdo de desempenho.

PESQUISADORA RESPONSAVEL :Nilda Aparecida de Carvalho Gongalves
ENDERECO: Rua XXXXXXXXXXXXXXXXXXX

TELEFONE: (XX) XXXXX-XXXX

PESQUISADORES PARTICIPANTES: Prof. Dr. Hélio Lemes Costa Janior
PATROCINADOR: ndo ha

OBJETIVOS: A pesquisa tem por objetivo geral analisar a percepcdo dos servidores da
UNIFAL-MG sobre o programa de avaliacdo de desempenho no contexto organizacional.
JUSTIFICATIVA: Acredita-se que os resultados deste trabalho possam gerar beneficios a
UNIFAL-MG, identificando a percepgdo dos servidores técnico-administrativos e docentes,
ocupantes de fungdo administrativa, sobre o processo de avaliagdo e suas caracteristicas.
Deste modo, espera-se poder aperfeicoar a pratica da avaliacdo de desempenho e amparar as
melhorias da gestao.

PROCEDIMENTOS DO ESTUDO: A pesquisa serd realizada junto a Pré-Reitoria de
Gestdo de Pessoas da UNIFAL-MG, com analise documental, e aplicacdo de um questionério
semiestruturado aos servidores técnico-administrativos em educa¢do dos “niveis C, D e E” ¢

as chefias imediatas.
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RISCOS E DESCONFORTOS: Os riscos da pesquisa que eventualmente venham a ocorrer,
serdo de ordem subjetiva. Algum servidor pode se achar prejudicado em responder ao
questionario e nesse caso serd excluido da pesquisa. Ao final do estudo, a UNIFAL-MG,
Setor de Desenvolvimento e Capacitacdo, receberd uma copia do resultado desta pesquisa e
espera-se que se beneficie dessa analise podendo aperfeicoar a pratica da avaliacdo de
desempenho e amparar as melhorias da gestéo.

BENEFICIOS: N&o ha beneficio direto para o participante deste estudo. O beneficio sera
indireto através de sugestdes para possiveis melhorias no processo de avaliacdo dos servidores
da Instituicdo

CUSTO/REEMBOLSO PARA O PARTICIPANTE: ndo havera nenhum gasto com sua
participacdo. Vocé também ndo recebera nenhum pagamento com a sua participacdo. Em
pesquisas onde o sujeito esta sob qualquer forma de tratamento, assisténcia, cuidado, ou
acompanhamento, apresentar a garantia expressa de liberdade de retirar o consentimento, sem
qualquer prejuizo da continuidade do acompanhamento/tratamento usual.
CONFIDENCIALIDADE DA PESQUISA: A confidencialidade dos sujeitos da pesquisa
sera mantida. Em nenhum momento ou por quaisquer meios existird a possibilidade de

divulgacdo publica dos resultados que permita identificar os dados do sujeito da pesquisa.

Assinatura do Pesquisador Responsavel:

Eu, , declaro que li as informacdes contidas nesse

documento, fui devidamente informado(a) pela pesquisadora Nilda Aparecida de Carvalho
Gongalves dos procedimentos que serdo utilizados, riscos e desconfortos, beneficios,
custo/reembolso dos participantes, confidencialidade da pesquisa, concordando ainda em
participar da pesquisa. Foi-me garantido que posso retirar 0 consentimento a qualquer
momento, sem qualquer penalidade ou interrupcao de meu
acompanhamento/assisténcia/tratamento.

Declaro ainda que recebi uma copia desse Termo de Consentimento.

Poderei consultar o pesquisador responsavel (acima identificado) ou o CEP-UNIFAL-MG,
com endereco na Universidade Federal de Alfenas, Rua Gabriel Monteiro da Silva, 700,
Centro, CEP -37130-000, Fone: (35) 3299-1318, no e-mail: comite.etica@unifal-mg.edu.br
sempre que entender necessario obter informacgdes ou esclarecimentos sobre o projeto de

pesquisa e minha participacdo no mesmo.
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Os resultados obtidos durante este estudo serdo mantidos em sigilo, mas concordo que sejam
divulgados em publicagdes cientificas, desde que meus dados pessoais ndo sejam
mencionados.

LOCAL E DATA: nome da cidade, data, ano.

(Nome por extenso) (Assinatura)
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APENDICE B — Termo de consentimento livre e esclarecido (resumido)

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (resumido)

Anadlise da avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos em educacédo da
Universidade Federal de Alfenas — UNIFAL-MG

Nilda Aparecida de Carvalho Gongalves — Mestrado Profissional em Administracdo Publica —
Profiap da UNIFAL-MG

Aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da UNIFAL-MG- n° 67024217.2.0000.5142

Vocé esté sendo convidado (a) para participar, como voluntario (a), deste estudo que tem com
0 objetivo avaliar a percepcéo dos servidores da UNIFAL-MG sobre o programa de avaliacédo

de desempenho no contexto organizacional.

Os participantes desta pesquisa serdo os servidores técnico-administrativos em educacdo da
UNIFAL-MG e as chefias imediatas, que participaram do processo de avaliacdo de

desempenho no ano de 2016.

Vocé esta sendo convidado a preencher o questionario a seguir, que avaliara a percepcao dos
servidores da UNIFAL-MG sobre o programa de avaliacdo de desempenho no contexto
organizacional. A estimativa de tempo necessaria para respondé-lo é de aproximadamente 10

(dez) minutos.

A participacdo nesta pesquisa ndo oferece riscos ou beneficios diretos, mas esperamos poder
aperfeicoar a pratica da avaliacdo de desempenho e amparar as melhorias da gestdo na
UNIFAL-MG. Vocé tem a garantia de que a sua identidade sera mantida em sigilo. Os dados
desta pesquisa poderéo ser utilizados apenas pela equipe de pesquisadores, podendo auxiliar a
Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas no aperfeicoamento das praticas da avaliacdo de
desempenho, produgdes académicas e de validagdo dos instrumentos. Na divulgacdo dos
resultados deste estudo, 0 nome de nenhuma pessoa participante sera citado.

() Concordo participar
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APENDICE C - CARTA DE APRESENTACAO

Prezado (a) Servidor (a) da UNIFAL-MG,

sou aluna do Mestrado Profissional em Administragdo Puablica - ProfiAp da UNIFAL-MG,
campus Varginha e estou realizando uma pesquisa sobre o programa de avaliacdo de
desempenho dos servidores técnico-administrativos em educacdo da UNIFAL-MG, sob a
orientacdo do Prof. Dr. Hélio Lemes Costa Junior.

Para a realizacdo desta pesquisa, necessito da sua colaboragdo respondendo a este
questionario online enviado aos servidores da UNIFAL-MG que participaram do processo de
avaliacdo de desempenho no ano de 2016.

Solicito que 0 mesmo seja preenchido até o dia 24 de janeiro de 2018 para que eu possa
atender aos prazos de concluséo deste estudo.

Para sua orientacdo, as respostas ao questionario devem ser baseadas na sua visdo sobre o
atual modelo de Avaliacdo de Desempenho, implantado pela UNIFAL-MG em 2007.

Para responder, basta clicar em "iniciar pesquisa”, que esta logo abaixo do meu nome.

Conto com a sua colaboragdo para 0 sucesso desta pesquisa, esclarecendo que ndo ha
necessidade de vocé se identificar ao responder o questionério.

Antecipadamente agradeco a sua participacdo e me coloco a disposicdo para quaisquer
esclarecimentos.

Caso vocé ja tenha respondido, por favor desconsidere essa mensagem.
Cordialmente,

Nilda Aparecida de Carvalho Gongalves

nilda.unifal@gmail.com

(35) 99908-8395

Qualquer duvida, contactar com nilda.unifal@gmail.com

Obrigada
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APENDICE D — Questionario Semiestruturado - Servidores Técnico-administrativos em

Educacao — Avaliados — questionariotae - Questdes

Dados de caracterizagao

Categoria: ( ) TAE

Género: ( )M ( ) F

Ano de ingresso na UNIFAL-MG:
Cargo:

() Chefia

Nivel de classificacdo: ( )C ( )D ( )E

Escolaridade:

(
(
(
(
(
(

) Fundamental

) Médio

) Superior

) Especializagao
) Mestrado

) Doutorado

Lotagdo: () Sede ( )campus 2

Idade:

(
(
(
(
(

) entre 21 e 30 ano

) entre 31 e 40 anos
) entre 41 e 50 anos
) entre 51 e 60 anos

) acima de 60 anos

() campus Pocos de Caldas () campus Varginha

Quanto ao trabalho

Vocé possui outra fonte de rendimentos além do emprego nesta Instituicio?

(

)Sim ( ) Nao
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Vocé teve outro emprego antes de ingressar na UNIFAL-MG?
() Ndo, este é o meu primeiro emprego.

() Sim, na iniciativa privada.

() Sim, em outro 6rgdo publico

( ) Sim, tanto em 6rgdo publico, quanto na iniciativa privada.

Percepcéo sobre o objetivo/razdo da utilizacdo da Avaliagdo de Desempenho

Entre as alternativas abaixo marque aquelas que vocé considera serem 0s principais

objetivos/razfes para a utilizacdo da uma avaliacdo de desempenho na UNIFAL-MG. Marque

tantas respostas quanto achar necessario.

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

) Planejamento de acbes

) Levantamento das necessidades de treinamento e capacitacao.

) Acompanhamento do desempenho dos servidores.

) Verificar se as metas de cada unidade/setor foram atendidas.

) Verificar o nivel de trabalho em equipe da organizacéo.

) Planejamento de carreira.

) Promocéo salarial.

) Melhorias no local de trabalho.

) Adocdo de acdes corretivas sobre os desvios verificados no processo.
) Qutro:

Escala utilizada na pesquisa

Discordo Discordo N3do concordo Concordo Concordo
plenamente parcialmente nem discordo parcialmente plenamente
1 2 3 4 5

Tabela xx — Resultado da coleta de dados (continua)

Itens Néo

respondeu




104

1. Conheco o0s

objetivos da
avaliacdo de
desempenho
aplicada na
UNIFAL-MG

2. Considero
importante a
avaliacdo de
desempenho

3. Recebi

treinamento  para
realizar a avaliagdo

de desempenho

4. As perguntas do
formulério de
avaliacéo de
desempenho  séo

claras e objetivas

5. Me sinto

motivado(a) em

participar da
avaliacéo de
desempenho

6. Ja participei de
mais de uma
avaliacéo de

desempenho

7. A avaliacdo
deve  considerar
todos os fatos
ocorridos desde a
Ultima  avaliagdo,
quando for o caso,
€ nao apenas oS
Gltimos

acontecimentos
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8. Recebi 0
feedback, ou seja,
tomei

conhecimento de
como fui

avaliado(a).

9.Tomei

conhecimento da
nota que recebi na
avaliacéo de

desempenho

10. Questiono a
nota que recebo na
avaliagéo de

desempenho

11. Os meus

pontos fortes séo

valorizados na
avaliacéo de
desempenho
12. A partir da
avaliacéo de
desempenho,

existe um maior
controle das
metas/atividades

desenvolvidas

13. A avaliagdo
apresenta resultado
justo, concedendo
progressdo a quem

merece

14. Estou
preparado(a) para
realizar a avaliacdo
de  desempenho
dos servidores sob

minha supervisao

Avaliadores
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15. Um Unico

modelo de
formulario de
avaliacdo é

suficiente para
avaliar todos o0s

servidores do seu

Avaliadores

setor
16. Considero
importante a| Avaliados

autoavaliacédo

17. Descreva 0s aspectos positivos da avaliacdo de desempenho.

18. Quais sugestdes vocé apontaria para que a Progepe pudesse aprimorar 0 processo de

avaliacdo de desempenho?
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APENDICE E: Questionario Semiestruturado - Chefias Imediatas — questionariochefia -

Questdes

Dados de caracterizagao

Categoria: ( ) TAE () Chefia
Género: ( )M ( ) F
Ano de ingresso na UNIFAL-MG:

Funcio:

Nivel de classificacdo: ( )C ( )D ( )E ( ) Docente

Escolaridade:

(
(
(
(
(
(

Lotacdo: ( )Sede ( )campus2 ( ) campus Pocos de Caldas ( ) campus Varginha

) Fundamental

) Médio

) Superior

) Especializagao
) Mestrado

) Doutorado

Idade:

(
(
(
(
(

) entre 21 e 30 anos
) entre 31 e 40 anos
) entre 41 e 50 anos
) entre 51 e 60 anos

) acima de 60 anos

Percepcéo sobre o objetivo/razdo da Avaliacdo de Desempenho

Entre as alternativas abaixo marque aquelas que vocé considera serem 0s principais

objetivos/razfes para a existéncia de uma avaliacdo de desempenho dentro da UNIFAL-MG.

Marque tantas respostas quanto achar necessario.



) Planejamento de agOes

) Levantamento das necessidades de treinamento e capacitacao.

) Acompanhamento do desempenho dos servidores.

) Verificar se as metas de cada unidade/setor foram atendidas.

) Verificar o nivel de trabalho em equipe da organizacao.

) Planejamento de carreira.

) Promocéo salarial.

) Melhorias no local de trabalho.

) Adogéo de acdes corretivas sobre os desvios verificados no processo.
) Outro:

e e e e e e e e
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Avaliacao de desempenho na UNIFAL-MG

Marque com X as linhas da tabela abaixo, avaliando a sua concordancia

abaixo:

Tabela xx — Escala utilizada na pesquisa

com as questoes

Discordo Discordo N3o concordo Concordo Concordo
plenamente parcialmente nem discordo parcialmente plenamente
1 2 3 4 5
Itens N&o
1 2 3 4 5
respondeu
1. Conhegco o0s
objetivos da
avaliacéo de
desempenho
aplicada na
UNIFAL-MG
2. Considero
importante a
avaliacéo de
desempenho
3. Recebi
treinamento  para
realizar a avaliacdo
de desempenho
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4. As perguntas do
formulario de
avaliacdo de
desempenho  sédo

claras e objetivas

5. Me sinto

motivado(a) em

participar da
avaliacdo de
desempenho

6. J& participei de
mais de uma
avaliagéo de

desempenho

7. A avaliacdo
deve  considerar
todos os fatos
ocorridos desde a
Gltima  avaliacéo,
quando for o caso,
€ nao apenas O0S
altimos

acontecimentos

8. Recebi 0
feedback, ou seja,
tomei

conhecimento  de
como fui

avaliado(a).

9.Tomei

conhecimento da
nota que recebi na
avaliacdo de

desempenho

10. Questiono a
nota que recebo na
avaliacéo de

desempenho
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11. Os meus

pontos fortes séo

valorizados na
avaliacdo de
desempenho
12. A partir da
avaliacdo de
desempenho,

existe um maior
controle das
metas/atividades
desenvolvidas

13. A avaliagdo
apresenta resultado
justo, concedendo
progressdo a quem

merece

14, Estou
preparado(a) para
realizar a avaliacdo
de desempenho
dos servidores sob

minha superviséo

Avaliadores

15. Um dnico
modelo de
formulério de
avaliagdo é
suficiente para
avaliar todos o0s
servidores do seu

setor

Avaliadores

16. Considero
importante a

autoavaliacdo

Avaliados

17. Descreva 0s aspectos positivos da avaliagdo de desempenho.

18. Quais sugestdes vocé apontaria para que a Progepe pudesse melhorar o processo de

avaliacdo de desempenho?



ANEXOS

ANEXO A: Formulario de autoavaliagédo

FORMULARIO DE AUTO-AVALIACAO
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NOME DO(A) SERVIDOR(A):

CARGO:

LOTACAO:

Os questionamentos de 1 a 25 serdo pontuados de 1 (um) a 10 (dez) cada item:

COMPETENCIA E
HABILIDADES

DESCRICAO

PONTOS

Credibilidade e

E o grau de confiabilidade das informagdes/atividades/servicos prestados, sob sua

Confianca responsabilidade.
Compartilhamento | E a capacidade de compartilhar as informagées para o desenvolvimento das
das Atividades atividades/servigos. E o ato da descentralizagio da informago.
Trabalho em | Eacapacidade de interagir e cooperar no compartilhamento de idéias, objetivos, atividades
Equipe e solugdes para atingir os objetivos Institucionais.
. . Sdo as atitudes no que se refere a estar disponivel para atender solicitagdes na participacdo
Disponibilidade o ) )
em atividades/servicos, de acordo com as necessidades.
. E a pré-disposicdo para a agio e para o esforco em prol da Instituicdo, buscando atingir os
Comprometimento o L
objetivos organizacionais.
L E a forma como compreende e responde as novas situagdes de trabalho, podendo exercer
Flexibilidade
multiplas atividades/servicos, inerentes a sua area de atuagio.
Capacidade para | , ) ) ) ] ]
E a capacidade de resolver problemas e imprevistos, de forma eficaz, a partir do
Resolver R
conhecimento /experiéncia, para alcangar os objetivos esperados.
Problemas
Criacao ou | E a capacidade de criar ou inovar para aplicagio na execucdo das atividades que gerem
Inovacio impacto e otimizagio nos processos e formas de trabalho.
Qualidade do | E a capacidade de realizar atividades de forma organizada, clara, consistente e objetiva
trabalho atingindo objetivos pré-estabelecidos.
. E a capacidade de visualizar e organizar as sequéncias de a¢des necessarias para atingir os
Planejamento

objetivos/metas e estimar prazos e recursos requeridos.

Capacidade de
Agregar Valor

E a capacidade de agregar valor e contribuir para o desenvolvimento da 4rea na otimizacio

de recursos, implantagdo e disseminagdo de novas metodologias e procedimentos.

Foco no usuario de

E o interesse em atender as necessidades atuais e futuras dos usuarios, desenvolvendo

sua atividade . ) ]
. estratégias, respeitadas as normas vigentes.
/servico
L E a capacidade de se expressar de maneira clara, objetiva e adequada, bem como a
Comunicagao

capacidade de ouvir e dar respostas consistentes, contribuindo para atingir os objetivos.

Administracdo de

E a capacidade de lidar e procurar solucionar conflitos, opinides divergentes e condigdes

Conflitos adversas no ambiente de trabalho.
Comportamento E a atitude pautada pelo respeito ao préximo, integridade, senso de justica, impessoalidade
Etico nas agoes e a valorizag¢do do conceito de cidadania e do bem publico.
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E a capacidade de se relacionar de forma cordial com as pessoas dos diversos niveis

hierdrquicos e culturais, de forma a manter o ambiente de trabalho agradavel e produtivo.

Relacionamento
Com a Chefia Imediata
Interpessoal

Com a equipe de trabalho

Assiduidade

Organizacido do

Tempo e Trabalho | Pontualidade

- Prioridade
Programacdes quanto aos prazos para a realizacdo das atividades.

Aplicacao do | E a aplicagio do conhecimento/experiéncia para melhorar o desenvolvimento das
Conhecimento atividades em geral.
Capacitagao e, . L . o

. E o interesse pela busca ativa de qualificacdo e aprimoramento pessoal e profissional, na
Desenvolvimento .

L. area de atuagdo, com o objetivo de melhorar o desenvolvimento das atividades/servigos.

Profissional
Utilizacao das
ferramentas e | E acapacidade de utilizar os recursos materiais, equipamentos e procedimentos rotineiros,

recursos materiais | levando em consideracio fatores de custos, disponibilidades e uso correto, etc.

basicos

Adaptabilidade as | E a capacidade de adaptar-se com agilidade as mudancas de métodos, processos,

Mudangas ferramentas, equipamentos, etc, respondendo as demandas.

TOTAL DE PONTOS

Assinatura do(a) Servidor(a)

QUESTOES ABERTAS - AUTQ AVALIACAQ

Nome do(a) servidor(a):

Lotacdo:

Esse espago pode ser utilizado para informagées que julgar necessarias e relevantes:

Com relagdo ao seu desempenho, suas principais qualidades para o desenvolvimento das atividades, suas principais deficiéncias para
o desenvolvimento das mesmas e com relagdo as condi¢des de trabalho (eventuais condi¢des que considera inadequadas e possiveis

acoes para adequagdes das mesmas):

Data da Avaliacio: /_ /

Assinatura do(a) Servidor (a):




ANEXO B: Formulério de avaliacdo do servidor pela chefia imediata

FORMULARIO DE AVALIACAO DO SERVIDOR PELA CHEFIA IMEDIATA
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NOME DO(A) SERVIDOR(A) AVALIADO(A):

LOTACAO:

NOME DO(A) AVALIADOR(A):

CARGO OU FUNCAO DO(A) AVALIADOR(A):

Os questionamentos de 1 a 25 serdo pontuados de 1 (um) a 10 (dez) cada item:

COMPETENCIA E
HABILIDADES

DESCRIGAO

PONTOS

Credibilidade e

E o grau de confiabilidade das informacdes/atividades/servicos prestados, sob a

Confianca responsabilidade do(a) servidor(a).
Compartilhamento | E a capacidade do(a) servidor(a) de compartilhar as informagdes para o desenvolvimento
das Atividades das atividades/servigos. E o ato da descentralizacdo da informagio.
Trabalho em | E a capacidade do(a) servidor(a) de interagir e cooperar no compartilhamento de idéias,
Equipe objetivos, atividades e solugdes para atingir os objetivos Institucionais.

Sdo as atitudes do(a) servidor(a) no que se refere a estar disponivel para atender
Disponibilidade

solicitagcdes na participacdo em atividades/servigos , de acordo com as necessidades.

E a pré-disposigio do(a) servidor(a) para a agdo e para o esforgo em prol da Instituicio,
Comprometimento

buscando atingir os objetivos organizacionais.

E a forma como o(a) servidor(a) compreende e responde as novas situagdes de trabalho,
Flexibilidade

podendo exercer multiplas atividades/servigos, inerentes a sua area de atuagao.
Capacidade para | | ) ) ) ) )
Resol E a capacidade do(a) servidor(a) de resolver problemas e imprevistos, de forma eficaz, a

esolver

partir do conhecimento /experiéncia, para alcangar os objetivos esperados.
Problemas
Criacao ou | £ a capacidade do(a) servidor(a) de criar ou inovar para aplicacio na execucio das
Inovagao atividades que gerem impacto e otimizagdo nos processos e formas de trabalho.
Qualidade do | £ a capacidade do(a) servidor(a) de realizar atividades de forma organizada, clara,
trabalho consistente e objetiva atingindo objetivos pré-estabelecidos.

E a capacidade do(a) servidor(a) de visualizar e organizar as seqiiéncias de acdes
Planejamento

necessarias para atingir os objetivos/metas e estimar prazos e recursos requeridos.

Capacidade de
Agregar Valor

E a capacidade do(a) servidor(a) de agregar valor e contribuir para o desenvolvimento da
area na otimizacdo de recursos, implantacdo e disseminacdo de novas metodologias e

procedimentos.

Foco no usuario de

E o interesse do(a) servidor(a) em atender as necessidades atuais e futuras dos usudrios,

sua
. . desenvolvendo estratégias, respeitadas as normas vigentes.
atividade/servico
E a capacidade do(a) servidor(a) de se expressar de maneira clara, objetiva e adequada, bem
Comunicacao como a capacidade de ouvir e dar respostas consistentes, contribuindo para atingir os

objetivos.

Administracio de

E a capacidade do(a) servidor(a) de lidar e procurar solucionar conflitos, opinides

Conflitos divergentes e condi¢des adversas no ambiente de trabalho.

Comportamento E a atitude do(a) servidor(a), pautada pelo respeito ao préximo, integridade, senso de

Etico justica, impessoalidade nas a¢des e a valorizagio do conceito de cidadania e do bem publico.
E a capacidade do(a) servidor(a) de se relacionar de forma cordial com as pessoas dos

Relacionamento . . )
diversos niveis hierarquicos e culturais, de forma a manter o ambiente de trabalho agradavel

Interpessoal

e produtivo.
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Do(a) Servidor(a) com a Chefia Imediata

Do(a) Servidor(a) com a equipe de trabalho

Organizacio do

Tempo e Trabalho

Assiduidade do(a) servidor(a)

Pontualidade do(a) servidor(a)

- Prioridade

Programacoes do(a) servidor(a) quanto aos prazos para a realizagdo das atividades.
Aplicacgao do | E a aplicagio pelo(a) servidor(a) do conhecimento/experiéncia para melhorar o
Conhecimento desenvolvimento das atividades em geral.
Capacitacao e | E o interesse do(a) servidor(a)pela busca ativa de qualificacio e aprimoramento pessoal e
Desenvolvimento profissional, na drea de atuagdo, com o objetivo de melhorar o desenvolvimento das
Profissional atividades/servigos.
Utiliza¢ao das | |

E a capacidade do(a) servidor(a) de utilizar os recursos materiais, equipamentos e
ferramentas e

recursos materiais

basicos

procedimentos rotineiros, levando em consideracdo fatores de custos, disponibilidades e uso

correto, etc.

Adaptabilidade as

Mudangas

E a capacidade do(a) servidor(a) de adaptar-se com agilidade as mudancas de métodos,

processos, ferramentas, equipamentos, etc, respondendo as demandas.

TOTAL DE PONTOS

Nome do(a) servidor(a) Avaliado(a):

Lotacdo:

Assinatura do(a) Servidor(a)

QUESTOES ABERTAS - AVALIACAQ PELA CHEFIA IMEDIATA

Esse espago pode ser utilizado para informagées que julgar necessarias e relevantes:

Com relacdo ao desempenho do(a) servidor(a), suas principais qualidades para o desenvolvimento das atividades, suas principais

deficiéncias para o desenvolvimento das mesmas e com relacdo as condi¢des de trabalho (eventuais condi¢des que considera

inadequadas e possiveis agdes para adequagdes das mesmas):

DatadaAvaliagdo: _ /_  /_

Assinatura do(a) Servidor (a):
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ANEXO C: Formulario de avaliagdo da chefia imediata pela equipe de trabalho

FORMULARIO DE AVALIAGAO DA CHEFIA PELA EQUIPE DE TRABALHO

NOME DO(A) CHEFE AVALIADO(A):

CARGO OU FUNCAO:
Os questionamentos de 1 a 25 serdo pontuados de 1 (um) a 10 (dez) cada item:
COMPETENCIA E R
DESCRICAO
HABILIDADES

Credibilidade e | E o grau de confiabilidade das informacdes/atividades/servicos prestados, sob sua
Confianca responsabilidade.
Compartilhamento E a capacidade de compartilhar as informacdes para o desenvolvimento das
das Atividades atividades/servicos. E o ato da descentralizagio da informago.
Trabalho em Equipe E a capacidade de interagir e coordenar a equipe de trabalho na unidade sob sua gestio.

Sdo as atitudes no que se refere a estar disponivel para atender solicitacdes na
Disponibilidade

participacdo em atividades/servigos , de acordo com as necessidades.

E a pré-disposigio para a agdo e para o esforco em prol da Instituigio, buscando atingir
Comprometimento

os objetivos organizacionais.

E a forma como compreende e responde as novas situagdes de trabalho, podendo
Flexibilidade

exercer multiplas atividades/servicos, inerentes a sua area de atuagao.
Capacidade para | E a capacidade de resolver problemas e imprevistos, de forma eficaz, tomar decisdes
Resolver Problemas para alcangar os objetivos esperados da unidade.

L . E a capacidade de criar ou inovar para aplicagio na execugio das atividades que gerem
Criagdo ou Inovacao ) o
impacto e otimizagdo nos processos e formas de trabalho.

E a capacidade de dominio do processo de trabalho e planejamento das a¢ées no ambito

Qualidade do trabalho B
de sua gestdo.
. E a capacidade de visualizar e organizar as seqiiéncias de agdes necessarias para atingir
Planejamento o ) ]
os objetivos/metas e estimar prazos e recursos requeridos.
. E a capacidade de agregar valor e contribuir para o desenvolvimento da area na
Capacidade de L ) - ) L )
otimizacdo de recursos, implantacdo e disseminacdo de novas metodologias e
Agregar Valor

procedimentos.

Foco no usuario de sua | E o interesse em atender as necessidades atuais e futuras dos usuarios, desenvolvendo

atividade/servico estratégias, respeitadas as normas vigentes.
L E a capacidade de se expressar de maneira clara, objetiva e adequada, bem como a
Comunicac¢ao ) ) ) o o o
capacidade de ouvir e dar respostas consistentes, contribuindo para atingir os objetivos.
Administracio de | E acapacidade de lidar e procurar solucionar conflitos, opinides divergentes e condigdes
Conflitos adversas no ambiente de trabalho.

; E a atitude pautada pelo respeito ao préximo, integridade, senso de justica,
Comportamento Etico i
impessoalidade nas agdes e a valorizacdo do conceito de cidadania e do bem publico.

E a capacidade de se relacionar de forma cordial com as pessoas dos diversos niveis
hierarquicos e culturais, de forma a manter o ambiente de trabalho agradavel e

produtivo.
Relacionamento

Interpessoal Com o publico

Com a equipe de trabalho
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Assiduidade
Organizacao do
Tempo e Trabalho - | Pontualidade
Prioridade
Programagdes quanto aos prazos para a realizacdo das atividades.
Aplicagao do | £ a aplicagio do conhecimento/experiéncia para melhorar o desenvolvimento das
Conhecimento atividades em geral.

Capacitagio e Desen- | , ) N . o
E o interesse pela busca ativa de qualificagdo e aprimoramento pessoal e profissional, na

volvimento i N o . o )

. area de atuagdo, com o objetivo de melhorar o desenvolvimento das atividades/servigos.
Profissional
Gerenciamento de | E acapacidade de utilizar e forma de aproveitamento dos recursos humanos e materiais,
Recursos da unidade sob sua gestdo.
Adaptabilidade as | E a capacidade de adaptar-se com agilidade 3s mudangas de métodos, processos,
Mudangas ferramentas, equipamentos etc, respondendo as demandas.

TOTAL DE PONTOS

Nome do Servidor:

Cargo: Lotacgdo:

de de

Assinatura do(a) Servidor(a) Avaliador(a):




ANEXO D: Formulério de avaliagdo do servidor pela equipe de trabalho

FORMULARIO DE AVALIAGAO DO SERVIDOR PELA EQUIPE DE TRABALHO
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NOME DO(A) SERVIDOR(A) AVALIADO(A):

LOTACAO:

NOME DO(A) AVALIADOR(A):

Os questionamentos de 1 a 25 serdo pontuados de 1 (um) a 10 (dez) cada item:

COMPETENCIA E -
DESCRICAO
HABILIDADES
Credibilidade e|Eo grau de confiabilidade das informacdes/atividades/servicos prestados, sob a
Confianca responsabilidade do(a) servidor(a).

Compartilhamento das

E a capacidade do(a) servidor(a) de compartilhar as informagdes para o

Atividades desenvolvimento das atividades/servigos. E o ato da descentralizagio da informago.

E a capacidade do(a) servidor(a) de interagir e cooperar no compartilhamento de
Trabalho em Equipe

idéias, objetivos, atividades e solugdes para atingir os objetivos Institucionais.

Sdo as atitudes do(a) servidor(a) no que se refere a estar disponivel para atender
Disponibilidade

solicitagdes na participagdo em atividades/servigos , de acordo com as necessidades.

E a pré-disposicio do(a) servidor(a) para a agio e para o esforco em prol da
Comprometimento

Instituicdo, buscando atingir os objetivos organizacionais.

. E a forma como o(a) servidor(a) compreende e responde as novas situagdes de

Flexibilidade

trabalho, podendo exercer multiplas atividades/servigos, inerentes a sua area de
Capacidade para | E a capacidade do(a) servidor(a) de resolver problemas e imprevistos, de forma

Resolver Problemas

eficaz, a partir do conhecimento /experiéncia, para alcancar os objetivos esperados.

Criacao ou Inovacao

E a capacidade do(a) servidor(a) de criar ou inovar para aplicagio na execucio das

atividades que gerem impacto e otimizagdo nos processos e formas de trabalho.

Qualidade do trabalho

E a capacidade do(a) servidor(a) de realizar atividades de forma organizada, clara,

consistente e objetiva atingindo objetivos pré-estabelecidos.

Planejamento

E a capacidade do(a) servidor(a) de visualizar e organizar as seqliéncias de ag¢des

necessdrias para atingir os objetivos/metas e estimar prazos e recursos requeridos.

Capacidade de Agregar

Valor

E a capacidade do(a) servidor(a) de agregar valor e contribuir para o

desenvolvimento da drea na otimizagdo de recursos, implantagdo e disseminacgdo de

Foco no usuario de sua

E o interesse do(a) servidor(a) em atender as necessidades atuais e futuras dos

atividade/servico usudrios, desenvolvendo estratégias, respeitadas as normas vigentes.
E a capacidade do(a) servidor(a) de se expressar de maneira clara, objetiva e
Comunicagao . . . -
adequada, bem como a capacidade de ouvir e dar respostas consistentes, contribuindo
Administrac¢ido de | E a capacidade do(a) servidor(a) de lidar e procurar solucionar conflitos, opinides
Conflitos divergentes e condicdes adversas no ambiente de trabalho.

Comportamento Etico

E a atitude do(a) servidor(a), pautada pelo respeito ao préximo, integridade, senso de

justica, impessoalidade nas agdes e a valoriza¢do do conceito de cidadania e do bem

nithlica

Relacionamento

Interpessoal

E a capacidade do(a) servidor(a) de se relacionar de forma cordial com as pessoas dos
diversos niveis hierarquicos e culturais, de forma a manter o ambiente de trabalho

aoradavel e nrodutivo

Do(a) Servidor(a) com a Chefia Imediata

Do(a) Servidor(a) com a equipe de trabalho

Organizacao do Tempo e

Assiduidade do(a) servidor(a)
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Trabalho - Prioridade Pontualidade do(a) servidor(a)

Programagdes do(a) servidor(a) quanto aos prazos para a realizacdo das atividades.

Aplicacao do | E a aplicagio pelo(a) servidor(a) do conhecimento/experiéncia para melhorar o

Conhecimento desenvolvimento das atividades em geral.
E o interesse do(a) servidor(a)pela busca ativa de qualificacdo e aprimoramento

Capacitagio e Desen-

volvimento Profissional pessoal e profissional, na area de atuagdo, com o objetivo de melhorar o

doaconunlvimonta dac atividadac /corvicac

Utilizagao das | E a capacidade do(a) servidor(a) de utilizar os recursos materiais, equipamentos e

ferramentas e recursos | procedimentos rotineiros, levando em consideracdo fatores de custos,

materiaic hicicoc dicnanihilidadac o 11en carreta ete
Adaptabilidade as | E a capacidade do(a) servidor(a) de adaptar-se com agilidade as mudangas de
Mudangas métodos, processos, ferramentas, equipamentos, etc, respondendo as demandas.
TOTAL DE PONTOS
, de de

Assinatura do(a) Servidor(a) Avaliador(a):

QUESTOES ABERTAS - AVALIACAQ PELA EQUIPE DE TRABALHO

Nome do(a) servidor(a) Avaliado(a):

Lotacdo:

Nome do(a) Avaliador(a):

Esse espaco pode ser utilizado para informacdes que julgar necessarias e relevantes: com relagdo ao desempenho da equipe, a¢des
de desenvolvimento que, na sua opinido, devem ser adotadas para melhorar o desempenho e com relagdo as condigdes de trabalho

(eventuais condig¢des que considera inadequadas e possiveis agdes para adequagdes das mesmas):

Assinatura do(a) Servidor(a) Avaliador(a):




ANEXO E: Formulério de avaliacdo das condic¢des de trabalho pelo(a) servidor(a):

FORMULARO DE AVALIACAO DAS CONDICOES DE TRABALHO PELO(A) SERVIDOR(A)
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NOME DO(A) SERVIDOR(A):
CARGO:
LOTAGAO:
TEMPO DE LOTACAO NESTA UNIDADE:
AVALIACAO DAS CONDICOES FiSICAS:
1 | Equipamentos e Materiais necessarios. ( ) Adequado ( ) Inadequado
2 | Instalagdo de Trabalho (espago fisico). ( ) Adequado ( ) Inadequado
3 | lluminagdo, Temperatura e Ventilacio. ( ) Adequado ( ) Inadequado
4 | Limpeza e Higiene no local de trabalho. ( ) Adequado ( ) Inadequado
5 | Condigdes para concentragio. ( ) Adequado ( ) Inadequado
6 | Interferéncia das condigbes oferecidas no seu desempenho. ( ) Positivo ( ) Negativo
AVALIACAO DO AMBIENTE:
7 | Oportunidade de adquirir novos conhecimentos e habilidades. () Suficiente () Insuficiente
8 | Oportunidade para usar meus conhecimentos e habilidades. () Suficiente () Insuficiente
9 Possibilidade de tomar decisdes em relagdo as tarefas que ( ) Suficiente ( ) Insuficiente
executo.
Valorizacgdo do meu trabalho para atingir os objetivos da
10 Instituicdo. ( ) Suficiente ( ) Insuficiente
11 | Reconhecimento dado ao meu trabalho, quando bem executado. () Suficiente () Insuficiente
12 | Variedade de tarefas para realizar. ( ) Adequado ( ) Inadequado
13 | Divisdo das tarefas entre a equipe de trabalho. ( ) Adequado ( ) Inadequado
14 | Relacionamento com a Chefia Imediata ( ) Positivo ( ) Negativo
15 | Relacionamento com a Equipe de Trabalho ( ) Positivo ( ) Negativo
16 | Relacionamento entre as pessoas do setor de trabalho ( ) Positivo ( ) Negativo
17 | Horario de trabalho. ( ) Adequado ( ) Inadequado
18 | Flexibilidade no horario de trabalho. ( ) Adequado ( ) Inadequado

1. Se vocé acha que as condi¢des de trabalho oferecidas interferem negativamente no seu desempenho, aponte onde vocé se sente

prejudicado:

2. Aponte a principal causa de insatisfagdo e/ou a principal causa de satisfagdo com seu trabalho:

3. Esse espago pode ser utilizado para outras informag¢des que julgar necessarias e relevantes:

Assinatura do(a) Servidor(a) Avaliador(a):

de

de




