UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA

AVALIACAO DE DESEMPENHO EM UMA INSTITUICAO ESTADUAL DE ENSINO
SUPERIOR NA REGIAO DO PARANA

KARINA APARECIDA SOARES

CURITIBA
2012



KARINA APARECIDA SOARES

AVALIACAO DE DESEMPENHO EM UMA INSTITUICAO ESTADUAL DE ENSINO
SUPERIOR NA REGIAO DO PARANA

Monografia apresentada ao Programa do
Curso de P6s-Graduagéo do Departamento de
Contabilidade, do Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal do Parana,
como requisito para obtencdo do titulo de
especialista em Controladoria.

Profa. Orientadora: Dra. Marcia Bortolocci
Espejo.

CURITIBA
2012



== T

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA i
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS ESPE CIALIZACAO CEC 2011
DECONT - Departamento de Contabilidade CONTROLADORIA

POS-GRADUACAO EM CONTABILIDADE

HENE R e RS E =

TRABABALHO DE CONCLUSAQ DE CURSO
PARECER FINAL

NOME DO (A) ALUNO(A): KARINA APARECIDA SOARES

TITULO DO TRABALHO: AVALIACAO DE DESEMPENHO EM UMA INSTITUICAO ESTADUAL DE ENSINO SUPERIOR NA
REGIAQ DO PARANA

NOME DO PROFESSOR ORIENTADOR: MARCIA MARIA DOS SANTOS BORTOLOCCI ESPEJO

PARECER DO PROFESSOR ORIENTADOR;: -
«.L%C,frf m“ffl !m;f Lol LA UL AAzhLe L O crenli L CAE—

1]

_«.Q"I’Y‘&nuh“ »ﬁ',:udc,@h’\ o oy

Waahcod e | PT: JM\LL )\A’}dﬂ_, U [IC?;(_{,C*;,CDE’ df‘* CJCY Qme .?’U: P /"‘/.d
8 NS h,{,L{:) L8 c',f O QMG SAMR TN i cen A@ nZ/QerLJ Ao
2 s = A ;
{&"'hf‘flﬂ{ v {E»Uu- NG, CRYN _._;.l’,gz]xan’)(x D-L ‘P\J;"Vf v L)l')\ (\{SS‘A £ ::3[? Vﬂdz‘\%‘ﬂk
(_.

v

nota: 10,0 Cl/ff‘g ) ASSINATUR&?

NOME DO PROFESSOR DESIGNADO: /A g, LQQWL 7

,—»}»\f
NOTA: 10,0 ( DEZ |NTEIWRG S ) ASSINATURA: L,,__%\,/EX
Prof. Ademir Clements
Departamento de Contabilidade
Matricula 6341120 - 179361
CONCEITO FINAL: ( )

COORDENADOR DO CURSO: JACKSON CIRO SANDRINI

ASSINATURA: DATA: / /

Coordenadoria do Curso: AV. Prefeite Lothério Meissner, 632 — Jardim Botanico - Curitiba PR - CEP 80210-170 fone: (041) 3360 4390 - poscont@ufpr.br - CONTROLADORIA
www.contdPeis.ufpr.br




Agradecimentos

Agradeco a Deus por iluminar o meu caminho dando a oportunidade de
realizar esse sonho, frequentar um curso de pos-graduacdo em um pais onde
infelizmente a educagéo ainda esta distante de muitas pessoas.

Agradeco aos meus pais, que ndo tiveram a oportunidade de estudar e com
toda simplicidade sempre reconheceram o valor do estudo e me incentivaram .

A minha prima Andressa que sempre me apoiou e me deu forcas para nao
desistir dos meus propésitos.

A minha amiga Francine, obrigada pelo incentivo, ajuda e amizade que foi
essencial para a realizacao deste trabalho.

Aos meus amigos Raphael, Emanoelle e Karine obrigada pela companhia no
caminho até a UFPR, todo o esfor¢co de acordar aos sdbados de madrugada e viajar
para estudar foi suavizado com a amizade de voceés.

A minha amiga Aurea, companheira de trabalhos e provas, vocé € um anjo
que apareceu em minha vida e que me deu for¢cas para enfrentar os obstaculos
durante o curso.

A minha orientadora Profa. Dra. Marcia Bortolocci Espejo, exemplo de
profissional dedicada e atenciosa, obrigada por me amparar e acolher com tanto

carinho.



“Chamam -no de Novo, mas seu
cognome € Mudanca. Aceite este
companheiro e  projete-se  na
eternidade, pois, nesta parceria, suas
realizagbes terdo efeitos mais
duradouros do que sua propria vida”.

Ana Maria Leandro



RESUMO

SOARES, K. A. Avaliacdo de desempenho em uma Instituicdo Estadual de
Ensino Superior no Estado do Parana. Com a evolucdo da administracéo publica
e sua proximidade com a administragdo privada, as organizacdes publicas estdo
sendo avaliadas de uma forma mais intensa, bem como os servidores dessa esfera.
Esta pesquisa apresenta o processo de avaliacdo de desempenho em instituicoes
publicas de ensino superior, e tem como objetivo principal verificar como € realizada
avaliacdo de desempenho em uma Instituicdo Estadual de Ensino Superior (IEES)
no Estado do Parana, bem como analisar a opinido dos funcionarios sobre a
avaliacdo de desempenho. Esta pesquisa € caracterizada como qualitativa,
quantitativa, descritiva, bibliografica e levantamento (surveys), evidenciara, desta
maneira, como é realizada a avaliagdo de desempenho. Para isto, no referencial
tedrico serdo abordados temas como administragdo publica e avaliacdo de
desempenho, como um modo de verificar 0 desempenho dos servidores e contribuir
para uma melhor gestdo publica. Para atingir os objetivos foi aplicado um
questiondrio aos servidores dessa Instituicdo. Os resultados obtidos mostram que a
avaliacdo de desempenho € um processo em evolugdo na IEES, mas que precisa
ser melhorado, através da aplicagdo do questiondrio verificou-se pontos
fundamentais para as melhorias da avaliacdo de desempenho. Deste modo,
observou-se que o recursos humanos deve estar atento aos servidores e repassar
os resultados da avaliacdo de desempenho de forma clara, facilitando o
reconhecimento dos pontos fracos dos funcionarios para que os mesmos melhorem

seu desempenho.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacdo de desempenho, Instituicdo Estadual de Ensino
Superior.
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1 INTRODUCAO

A administracdo publica esta cada vez mais proxima da privada, a sociedade
nao admite que os servidores publicos se comportem de maneira indiferente aos
interesses dos cidaddos, os quais devem ser atendidos de maneira célere e
eficiente, sendo que a administracdo publica deve atender as necessidades da
coletividade.

Os servidores publicos apoiam-se nas leis, ao contrario da administracao
privada que tudo é permitido, na publica apenas o0 que esta lei pode ser utilizado,
deste modo a legislagdo bem como os principios da administracdo publica: a
legalidade, moralidade, impessoalidade entre outros devem ser observados.

Assim cabe a administracdo publica atender a coletividade, buscar métodos
para aprimorar a gestao e exercer suas fungbes com presteza, ndao muito diferente
acontece na area de recursos humanos, que tem buscado métodos para avaliar
seus servidores, 0s quais sao responsaveis por desenvolver as atividades na esfera
publica.

Os recursos humanos utilizam um instrumento denominado avaliagdo de
desempenho, que também é utilizado na iniciativa privada, entretanto na area
publica € instituido por lei. Através da avaliacdo de desempenho é possivel verificar
0 que € preciso fazer para aperfeicoar os resultados, também elaborar cursos para
os servidores que encontrarem alguma dificuldade no desempenho de suas funcdes.

Nas empresas privadas os funcionarios estdo familiarizados com metas,
pressao, avaliacdo, ja na area publica isto ndo é comum, deste modo sera que 0s
funcionarios publicos estdo conscientes da importancia da avaliacdo de
desempenho?

Com a proximidade da administracdo publica com a privada, muitos pontos
serdo revistos, os servidores terdo que habituar-se ao novo contexto das
organizacdes publicas. Ndo basta ser aprovado em um concurso, ou ser indicado a
um cargo comissionado, para atender as exigéncias da sociedade e as regras da

nova gestao publica todos os agentes que a compdem deverdo adaptar-se.



1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A avaliacdo de desempenho foi instituida por lei para todas as organizacfes
publicas. Nas Instituicbes Estaduais de Ensino Superior (IEES) é determinada pela
Lei 15.050 de 12/04/2006, a qual estabeleceu que as IEES devem aplicar a
avaliacdo de desempenho em seus Agentes Universitarios. Através da avaliacao os
funcionarios receberdo uma pontuacao para ascensao de cargos, além de verificar
como esta o desempenho dos servidores.

Os recursos humanos sempre buscam desenvolver cursos quando
determinados indicadores de avaliacdo apresentam baixa pontuacdo, a avaliacéo
nas IEES é realizada atraves da chefia, dos pares (funcionarios da mesma classe) a
através da auto-avaliacao.

A média dessas avaliacdes ird compor a pontuacdo de cada servidor,
entretanto como o avaliado ndo pode influenciar nas notas da chefia, nem dos pares,
ele pode na auto-avaliacdo atribuir notas elevadas, com receio de receber notas
inferiores as desejadas das outras avaliacbes que compdem a média final. Logo
surge um problema cultural na avaliacdo de desempenho, a falta de conscientizac&o
dos servidores a respeito da mesma, o que pode atrapalhar os objetivos dos
recursos humanos na aplicacdo da avaliagcdo. Deste modo € preciso verificar como &
realizada a avaliacdo de desempenho em uma IEES? Verificar se os servidores
concordam com o método de sua aplicacdo, da maneira como ela foi imposta e qual

método de avaliacdo seria satisfatorio.



1.2 OBJETIVOS

A presente pesquisa apresenta como objetivos verificar como a avaliagdo de
desempenho é realizada nas organiza¢des publicas, mas especificamente em uma

Instituicdo Estadual de ensino Superior no Estado do Parana.

1.2.1 Objetivo geral

Verificar como € realizada avaliacdo de desempenho em uma Instituicdo

Estadual de Ensino Superior (IEES) no Estado do Parana

1.2.2 Objetivos especificos

- ldentificar o Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores de uma
IEES;

- Analisar a opinido dos funcionérios em relacdo a avaliacdo de desempenho;

-  Propor potenciais melhorias para a realizacao de avaliacdo de desempenho.



1.3 JUSTIFICATIVA

A avaliacdo de desempenho nas IEES ¢€ instituida por lei, e regulamentada
pela Resolucdo Conjunta n° 001/2008 da Secretaria de Estado da Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior — SETI e Secretaria de Estado da Administracdo e da
Previdéncia — SEAP. Através da avaliacdo o funcionario ganha pontos para elevar
sua classe salarial, também através dela pode ser analisado o desempenho dos
funcionarios.

A Resolucao traz os formularios de avaliagcdo de desempenhos, os quais
apresentam pontos fixos (obrigatérios) e pontos variaveis, com um modelo Unico
para as IEES. Como é obrigatéria por lei a avaliagdo acaba sendo mecanicos, 0s
funcionarios a cada periodo avaliam-se e sao avaliados em um sistema
informatizado, como o modelo é pré-determinado, restam poucas alternativas para
avaliar o desempenho dos funcionarios.

Deste modo a presente pesquisa busca verificar como € realizada a
avaliacdo de desempenho na IEES, bem como verificar a opinido dos funcionéarios
em relacdo a mesma, além de verificar a possibilidade de uma avaliacdo de
desempenho alternativa.

Essa pesquisa faz-se necessaria uma vez que a avaliacdo enfrenta
problemas culturais, deste modo se os servidores entendem-se a real importancia e
os beneficios que a avaliacdo de desempenho acarretaria as suas carreiras, 0S
mesmos poderiam colaborar para que a avaliacdo de desempenho reflita a situacao
da organizagéo.

A avaliacdo sendo determinada por lei e servindo de base para promocao
salarial obriga os funcionarios a apresentar uma postura que pode ndo ser
condizente com a situagao enfrentada diariamente no desempenho de suas fungdes.

A avaliacdo vista de uma maneira imposta, pode dificultar o trabalho dos
recursos humanos, o qual seria de grande valia se pudesse atingir aqueles que
realmente apresentam alguma dificuldade, como dificuldade em se relacionar em
equipe, problemas de comunicacao, etc.

Assim faz-se necessério verificar a avaliacdo de desempenho e analisar a
visdo que os funcionarios tém da mesma, se as barreiras culturais forem vencidas,
0S recursos humanos poderdo desempenhar seu papel e auxiliar os servidores a

exercerem suas funcoes.
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1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O presente trabalho a ser apresentado trata da avaliacdo de desempenho
em uma Instituicho Estadual de Ensino Superior no Estado do Parana.
Primeiramente serd verificado como é realizada a avaliacdo de desempenho na
Instituicdo, a qual possui aproximadamente 800 funcionérios, os quais sao avaliados
periodicamente. Para o desenvolvimento desse trabalho serd elaborado um
questionario e aplicado aos funcionarios para saber a opinido dos mesmos sobre a

avaliacao de desempenho.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta composto por cinco topicos, sendo o0 primeiro a
introducgéo, o qual apresenta o problema de pesquisa, a justificativa, a delimitacdo do
estudo e os objetivos, através dos quais foi possivel atingir os resultados.

O segundo tépico é o referencial teorico, no qual consta o embasamento
tedrico da pesquisa, apoiado em materiais como livros e artigos, 0s quais deram
suporte para o desenvolvimento do assunto descrito.

No terceiro topico estd a metodologia, ou seja, a forma como foi realizada a
pesquisa, a atmosfera na qual o assunto esta inserido.

O quarto tépico é a parte pratica do trabalho, que descreve e avalia o
processo de avaliacdo de desempenho em uma Instituicdo Estadual de Ensino
Superior, apresentado os respectivos resultados e sugestdes para futuras melhorias.

O ultimo topico séo as conclusbes sobre o tema abordado, evidenciando os

resultados e a importancia da pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A seguir serdo abordados os temas para o desenvolvimento da presente
pesquisa, serdo apresentados 0s conceitos de acordo com varios autores sobre

Administracdo publica e Avaliacdo de desempenho.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

A administragdo publica visa atender aos interesses da coletividade, destarte
para sua execucdo faz-se necessario um conjunto de 6rgdos que desempenhem a
atividade administrativa. Por outro lado a sociedade possui uma expectativa quanto
a essa administracdo dos recursos publicos, sua qualidade, eficiéncia,
transparéncia, imparcialidade entre outras expectativas.

Para uma melhor compreensdo da expressdo administracdo publica, ela
pode ser conceituada em dois sentidos: o formal sendo o conjunto de 6rgdos que
permite ao governo atingir seus objetivos, e em sentido material que é a juncdo das
funcBes necessérias aos servigcos publicos, préprios do Estado ou por ele exercidos
para atender as necessidades coletivas. (MEIRELLES, 1998). Ou seja, essa
distribuicdo de atividade entre formal e material possibilita a compreensao de como
funciona esse organismo publico, regido por normas e leis que tem por meta maxima
atender o bem comum.

A administragdo publica ndo é realizada Unica e exclusivamente por pessoas
eleitas por votagdo (eleicbes municipais, estaduais ou federais) é consideravelmente
maior, existe todos aqueles que sao aprovados por meio de concurso publico ou por
indicacdo (nos casos de cargos de confianga). Ao observar todo tipo de servico que
se destina a coletividade é possivel ampliar o entendimento e compreender que a
administracdo publica é responsavel, ou pelo menos deveria ser responsavel por
grande parte de servicos do cotidiano brasileiro.

Para reforcar o conceito da administracdo publica em sentido formal, Di
Pietro (2004, p. 54) destaca:

em sentido subjetivo, formal ou orgénico, ela designa os entes que exercem
a atividade administrativa; compreende pessoas juridicas, 6rgdos e agentes
publicos incumbidos de exercer uma das fungdes em que se triparte a
atividade estatal: a funcdo administrativa.
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No aspecto organizacional ou subjetivo Medauar (2009, p. 46) conceitua a
administracdo publica como:

Sob o angulo organizacional, a administracéo publica representa o conjunto
de 6rgaos e entes estatais que produzem servi¢cos, bens e utilidades para a
populacdo no exercicio das fungdes de governo. Nesse enfoque predomina
a visdo de uma estrutura ou aparelhamento articulado, destinado a
realizacdo de tais atividades, por exemplo: ministérios, secretarias,
departamentos, coordenadorias, etc.

Quando Medauar (2009) aponta para as atividades dos ministérios,
secretarias, departamentos, coordenadorias chama a atencédo para uma observacéao
mais minuciosa sobre o conhecimento e entendimento que se tem quanto a esses
orgaos, qual sua importancia, porque e para que foram criados.

Di Pietro (2004, p.54) define administracdo publica em sentido material da
seguinte- forma: “em sentido objetivo, material ou funcional, ela designa a natureza
da atividade exercida pelos referidos entes; nesse sentido, a administracao publica &
a propria funcdo administrativa que incumbe, predominantemente, ao Poder
Executivo”.

Segundo Medauar (2009) no aspecto funcional ou material a administracéao
publica significa um conjunto de funcdes do Estado que auxiliam as instituices
politicas no exercicio das atividades do governo, ajudando a atingir as metas
publicas realizadas por instituicbes que oferecem servigcos e bens para a populacao,
como é o caso do ensino publico, do calcamento das ruas, sempre visando atender
a coletividade.

Em funcdo disso a administracdo publica no sentido funcional, material ou
objetivo relaciona todos os 6rgdos de execuc¢do, pode-se assim dizer. Esses nao
estdo responsaveis pela criagdo de leis ou normas, eles estdo responsaveis pela
execucao dessas leis e normas.

Para um cidaddo comum que regularmente utiliza os servicos de saude
publica, de autarquias de transito, ou qualquer outro 6rgdo regido total ou
parcialmente pela administracdo publica, na visdo deste a administracdo publica se
resume a um servico especifico (sentido material da administracdo) e também ao
evento de elei¢cBes para cargos publicos.

Ja para os moradores de um bairro que sdo impactados diretamente pela
qualidade dos servicos publicos de seguranga, saneamento basico, educacgéo, na

visdo deste a administracao publica toma maior proporgéo (envolve a administracéo
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publica no sentido formal e material) faz-se necessério a presenca de um
representante de bairro bem como um vereador e 0os 6rgdos de execuc¢do. Portanto
na pratica esse entendimento conceitual sobre administracdo publica no sentido
formal e material torna-se mais claro e demonstra a importancia que a mesma tem
para a sociedade.

De acordo com Silva (2009), os 6rgados que exercem a administracdo publica
podem ser integrantes da administracao direta ou indireta. A administracao direta diz
respeito a organizacdo administrativa do Estado, na qual o Poder Executivo é o
orgéo central do controle interno, nesse ambito também esta inserida a contabilidade
que além de ser responséavel pela evidenciagdo do patriménio publico € incumbida
de elaborar a prestacdo de contas dos gestores publicos. (SILVA, 2009).

A administracdo indireta compreende a organizacdo administrativa das
pessoas juridicas criadas pelo Estado que juntamente constituem a administracéo
publica, ajudando no desempenho da atividade administrativa, as entidades que
integram a administracao indireta sdo: as autarquias, as fundacdes, as empresas
publicas e as sociedades de economia mista. (SILVA, 2009). E evidente que no dia a
dia talvez o cidadéo nao pare para observar a diferenca entre a administragao direta
ou indireta de um 6rgao, contudo para aqueles que trabalham em entidades de
administrac@o publica direta ou indireta essa diferenga € fundamental. Vale lembrar
0 caso do Banco do Brasil € uma sociedade de economia mista, nele séo aplicados
recursos do Estado e do segmento privado com objetivo Unico econémico. Casos
semelhantes tém-se a Petrobras e a Eletrobras.

Deste modo a administragdo publica busca sempre atender as necessidades
da populacdo através do desempenho de suas funcdes. Além disso, no aspecto
juridico ela é o inverso da administracdo privada, pois na administracao publica &
permitido fazer apenas o que esta na lei, enquanto na privada é possivel fazer tudo
0 que a lei ndo proibe. Muitas vezes essa diferenca € ignorada por pessoas que
exercem funcdes no governo, mostrando o despreparo das mesmas. (CASTRO,
2008).

De acordo com o autor acima citado nessa abordagem da realidade do
poder publico, de fato aquele que exerce funcdo em entidades de administracdo
publica deve se deter ao que estad previsto em lei. Ou por falta de leis bem
elaboradas ou por vontade propria em nado cumprir o que esta previsto, encontra-se

com frequéncia no Brasil situa¢des duvidosas sobre a gestéo publica.
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A estrutura da administragcdo publica indireta visa amparar a gestao publica,
sendo composta por autarquias, fundagdes publicas, empresas publicas ou estatais
e sociedades de economia mista.

As autarquias sdo entidades criadas por lei, com personalidade juridica de
direito publico, patriménio e receita proprios. Realizam atividades da administracédo
publica, porém sua gestdo € descentralizada, elas podem ser fundacional, a qual
tem finalidade qualificada pelo estado como proprias, como é o0 caso das
universidades federais, ou podem ser de regime especial, ou seja, aquelas que
possuem privilégios e uma autonomia maior que a fundacional, como por exemplo, o
Banco Central do Brasil. (CASTRO, 2008). Destaque para a importancia que as
universidades federais possuem diante da sociedade, o seu papel educacional
proporciona crescimento para toda uma regido ndo somente a cidade onde esta
instalada. Uma gestdo de qualidade das universidades demonstra o papel da
administracdo publica para atender uma necessidade coletiva e de alto grau de
importancia, onde o governo exerce seu papel de garantir educagcao para todos e
com isso cumprir outras leis que regem a administracdo publica.

Segundo Meirelles (1998) o que diferencia o Estado de uma autarquia € a
maneira operacional da realizacdo dos servigcos, os quais sdao desempenhados de
modo flexivel, com as mesmas vantagens do Estado e passiveis dos mesmos
controles dos atos administrativos. Um exemplo de autarquia sdo as autarquias de
transito as quais coordenam o transito na cidade.

De acordo com Castro (2008) as fundagBes publicas sdo entidades
caracterizadas por personalidade juridica de direito privado, realizam atividades que
ndo sao caracteristicas do Estado, porém de interesse coletivo, como as
relacionadas a educacéo, cultura e pesquisa. Como por exemplo, a Fundacao
Araucaria que presta servico de apoio ao desenvolvimento cientifico e tecnolégico
do Parana. Essa tem por fungcdo amparar a formacdo de recursos humanos do
Estado do Parana. Os seus recursos financeiros tém origem no Fundo Parana, que
destina 2% da receita tributaria do Estado ao desenvolvimento cientifico e
tecnologico, desse percentual até 30% sao destinados a propria Fundagéo.

As empresas publicas ou estatais sdo entes de personalidade juridica de
direito privado que realizam atividades econdémicas visando atender os objetivos do
Estado, possuem patrimoénio proprio, mas o capital € exclusivo da Unido, ja as

sociedades de economia, entes de direito privado apresentam o capital formado com
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participacdo do poder publico e de particulares, desempenhando atividades de
interesse coletivo delegadas pelo Estado. (CASTRO, 2008).

A administracdo publica descrita pelos autores mencionados aborda as
caracteristicas dessa gestéao, no sentido formal e material, na forma de gestéo direta
e indireta, sendo aquelas de administracdo publica indireta a sua composi¢cdo de
personalidade juridica, patrimoénio e capital. A Copel — Companhia de Energia do
Estado do Parana, Sanepar — Companhia de Saneamento do Estado do Parana,
compdem as empresas de sociedade andnimas, regidas pela Lei Federal n°
6.404/76 — Lei das Sociedades Andnimas.

A Celepar — Companhia de Informatica do Estado do Paran& possui pessoa
juridica de direito privado, sociedade de economia mista, com participacdo acionaria
majoritaria do Governo do Estado do Parana, foi criada por autorizacéo da lei 4.945
de 31/10/1964, com objetivo de atender a coletividade. No momento em que se
destacam as empresas que estao ligadas a administragédo publica de forma direta ou
indireta, nota-se 0s numeros de servicos prestados que sdo de uso coletivo,
independente do nivel social de cada cidaddo, existem servigcos que séo coletivos 0s
quais carecem de boa organizagéo, administragdo competente, eficiente e eficaz.

Cada pais estabelece a sua forma de administragdo publica, é livre o direito
de a nacdo escolher como o Municipio, Estado e Unido devem interagir com a sua

sociedade.

2.2 Principios Constitucionais da Administragéo publica

Os principios constitucionais da administracdo publica séo alicerces para
uma boa conduta da gestdo publica. Esses principios devem ser obrigatoriamente
observados pelo administrador, sao eles: principio da legalidade, moralidade,
impessoalidade e publicidade, através deles sao regularizadas os atos
administrativos. (MEIRELLES, 1998). Como foi mencionando anteriormente por
Castro (2008) na administracdo publica € permitido fazer o que esta previsto em lei,
por essa razao € necessario se estabelecer principios constitucionais para que essa
gestdo seja uniforme em todo o territdério brasileiro. Sim, de fato € necessario
garantir essa uniformidade nas decisbes para que nao ocorram privilégios ou

aplicacao de recursos financeiros para atendimento de necessidades individuais.
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Garantir a aplicacdo dos principios constitucionais deve ser uma
preocupacao da populagdo com um todo. A cada momento que sado aplicados
esforcos para fins individuais a necessidade coletiva é infringida.

Meirelles (1998) apresentou quatro principios que serdo descritos na
sequéncia, sendo o principio da legalidade, moralidade, impessoalidade e
publicidade as quais sdo destinadas para o ambito municipal, estadual e federal. O
Principio da Legalidade segundo Di Pietro (2004) exprime da melhor forma que a
vontade da administracdo publica é a que se origina da lei, ou seja, deve-se agir
conforme a lei, fazendo apenas o que ela permite.

De acordo com Castro (2008, p. 21) “da legalidade: diferente da vida
privada, em que tudo € permitido, menos o proibido, na area publica, inverte-se o
axioma: tudo € proibido, se ndo for expressamente permitido”. Deste modo,
apoiando-se no principio da legalidade o administrador deve seguir a lei
minuciosamente, buscando sempre atender as necessidades coletivas, caso
descumpra a legislacédo, o administrador sera responsabilizado pelos seus atos. E a
partir desse principio que fica claro como devem ser os procedimentos do
administrador. Quando um profissional deixa a administracdo privada para iniciar
suas atividades na administracdo publica € importante ter entendimento sobre o
significado desse principio, ndo se faz gestdo como se acha melhor, a gestdo deve
ser feita baseado no que de antemao esta previsto em lei.

Tanto Di Pietro (2004) quanto Castro (2008) confirmam entre si que o
principio da Legalidade estabelece essa conduta na administracdo publica de modo
inverso a administracao privada.

O Principio da Impessoalidade consiste em direcionar a administracao
publica sempre de modo a beneficiar a coletividade, evitando que apenas algumas
pessoas sejam beneficiadas. (DI PIETRO, 2004).

Através do Principio da Impessoalidade, o administrador ndo deve buscar
atingir interesses particulares, ou beneficiar determinadas pessoas. Segundo Castro
(2008) visando atender ao interesse publico, o administrador representa o Municipio,
Estado ou Unido, devido a isto a Constituicdo no § 1° do artigo 37 proibe a
promocao pessoal com utilizacdo do dinheiro publico.

Infelizmente ndo existe um medidor de impessoalidade para pessoas, iSso
parece uma ironia, mas € necessario descrever como se deve proceder para evitar

as muitas situagoes vivenciadas em que 0s interesses particulares se sobressaem.
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O principio da Impessoalidade visa garantir que todos os cidadaos tenham
0os seus direitos respeitados, considerando que os recursos financeiros do érgéo
publico sdo oriundos da arrecadacao da populacdo, desse modo a Impessoalidade
propde que a aplicacdo dos recursos deve ser direcionada para a coletividade em
todo tempo.

Em relacdo ao Principio da Eficiéncia o administrador deve desempenhar
sua funcdo de modo a atingir com celeridade e perfeicdo suas metas,
proporcionando a coletividade os melhores resultados. O Principio da Eficiéncia
pode ser observado sobre dois enfoques: modo de atuagcdo do agente publico, para
atingir melhores resultados, espera-se o melhor desempenho do agente publico, e o
segundo enfoque diz respeito ao modo de organizar, estruturar, disciplinar a
administracdo publica, visando também resultados positivos na prestacao do servi¢co
publico. (DI PIETRO, 2004).

A administracéo publica traz consigo também os conceitos da administragéo
geral observam-se através do principio da eficiéncia onde estdo previstas a forma
como a administracdo publica deve transcorrer: de modo a atingir as metas com
perfeicéo e celeridade. Di Pietro (2004) relatou as duas formas de alcancar as metas
com perfeicdo, envolvendo a atuagdo do agente publico e a forma de se organizar,
estruturar, disciplinar.

Esse principio € fundamental para a execucdo de todas as areas da
administracdo publica, das mais variadas, distribuidas entre administracdo publica
direta e indireta, de modo formal ou material, pois ele prevé que o administrador
deve focar os esforcos para atingir as metas de modo a néo infringir os demais
principios da administracéo publica.

A forma de atuacédo do agente deve ser com perfeicdo, presteza, rapidez e
rendimento. A figura do agente publico é primordial. Entre os principios ndo existe
uma hierarquia, contudo este se demonstra como de consideravel importancia. No
caso de uma situacdo onde serdo instaladas linhas de distribuicdo elétrica em uma
rua que esta desabilitada, a sociedade sO paga pelo custo da atividade, mas nao
obtém o beneficio esperado.

Outro exemplo, considere a gestdo de uma cidade interiorana, onde o
administrador recebe os recursos do Estado e da Unido para o desenvolvimento de
estradas rurais e pontes, mas ndo possui maquinario para a execucao. Quanto mais

atrasada a obra fica, maior € a insatisfacdo da sociedade diretamente ligada as
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7

estradas rurais. Sendo assim, é verdade que a atuacdo do agente publico é
fundamental para cumprir o principio da eficiéncia.

Segundo Maffini (2009) o Principio da Razoabilidade esta relacionado
diretamente a atuacdo estatal, visando intervir nas condutas irrazoaveis, 0 que se
almeja € que haja congruéncia em relacdo as medidas adotadas pela administracédo
publica e as circunstancias fatico-juridicas que as determinam, além disso, deve
existir harmonia entre tais medidas e a satisfacdo da coletividade. Para Mazza e
Andrade (2009, p. 24) “a administracao publica deve agir de forma razoavel, ou seja,
dentro de um padréo normal de comportamento, sem excessos, com meios e fins
compativeis”.

O Principio da Moralidade busca atender um estado de honestidade na
administracdo publica se espera ndo s6 a atuacao legal, mas que em todas as suas
relagbes apresentem deveres de boa fé, lealdade, transparéncia, entretanto, a
moralidade administrativa ndo se confunde com a moral comum, contudo utiliza-se
dela para a construcao de noc¢des de honestidade funcional. (MAFFINI, 2009).

Esse Principio aponta para a necessidade da transparéncia diante da
sociedade. A transparéncia, a boa fé, a lealdade de modo a utilizar a moral comum
como nocgoes para estabelecer a honestidade funcional.

Para o administrador publico agir baseado no principio da moralidade é
decidir entre o que € ilegal e legal, o inconveniente e o conveniente, o importuno e o
oportuno, entre o que é desonesto e honesto. Em outras palavras € agir baseado na
ética existente no grupo social.

Pelo Principio da Publicidade os atos publicos sdo vélidos se forem
devidamente publicados, demonstrando transparéncia a sociedade. De acordo com
Meirelles (1998, p. 89) “Publicidade € a divulgacéo oficial do ato para conhecimento
publico e inicio de seus efeitos externos”. Os atos e contratos administrativos que
ndo obedeceram a publicidade tornam-se ineficazes, nulos por ndo atenderem aos
quesitos de eficacia e moralidade. (MEIRELLES, 1998).

Segundo Piscitelli e Timbd (2009) o Principio da Publicidade esta presente
no artigo 37 da Constituigdo, tal principio consiste em que todos os atos publicos
para serem validos devem ser publicados, propiciando aos cidadaos verificarem a
transparéncia dos atos administrativos, a publicacdo deve ser clara, ou seja, as

informacdes divulgadas devem ser compreensiveis para todos.
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E através desse principio que a populacgio tem a possibilidade de investigar
ou acompanhar as atividades do poder publico. Lembrando que todo recurso
financeiro do 6rgdo publico é oriunda da populagdo. E o recurso publico que
movimenta essa gestéo e diante disso é primordial que exista uma via de mao dupla
onde a gestdo é voltada para a coletividade e a sociedade tem condi¢cdes de
acompanhar as atividades executas.

A administracdo publica faz a gestdo de recursos publicos, logo ela ndo é
proprietaria do patrimoénio gerido, pois esse € da coletividade, sendo assim o
Principio da Publicidade tem por objetivo prever a sociedade o canal de
transparéncia entre a administracéo publica e a populagéo.

Para o funcionario publico cada um desses principios € vivenciado dia a dia.
Uma juncdo conexdes voltadas para atender a sociedade. Mas como ele reage e
interage diante dessa pressdo? Em cada oOrgdo publico existem os olhares da
sociedade em busca de satisfazer suas necessidades e ainda aqueles que se
consideram privilegiados sem motivos e tentam descumprir o0 propoésito da
coletividade e lutar por atender seus propoésitos individuais.

Na administracdo privada existem varias metodologias de trabalho, as quais
sao focadas em dar condi¢cdes para que o trabalhador maximize seu desempenho.
E na administracdo publica como levar o funcionario a maximizar seus resultados?
Vale relembrar que ao funcionario publico cabe realizar o que esta descrito em lei,
mas com 0O crescimento populacional, os avanc¢os tecnolégicos e o aumento da
demanda em servigos publicos, diante desse cenario o servidor precisa adaptar-se a
nova gestao publica.

Por um lado a lei prevé formas de gestao, tipos de administracdo, por outro
uma sociedade voraz a busca de atendimento de qualidade pressiona a
administracdo publica, e os investimentos para alavancarem os resultados e a
eficiéncia do funcionario publico é cada vez mais exigida.

Explorando um pouco mais essa juncdo entre administracdo publica,
sociedade e desempenho de servidores publicos nota-se como um cabo de guerra
com trés forgas distintas tencionando suas pontas. Se tudo comeca na sociedade
gue por sua vez se organiza para criar poderes publicos voltados a gestdo do
recurso financeiro publico e o retorno, o que a sociedade espera do funcionario

publico e vice-versa?
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2.2.1 Avaliacado de desempenho

Antes de abordar a avaliacdo de desempenho, faz-se necessario uma breve
definicio de gestdo de pessoas, sendo uma area que estd em constante
crescimento, ndo basta as empresas investirem em tecnologias e equipamentos se
nao tiverem pessoas capacitadas, sendo preparadas diariamente para atender aos
objetivos da organizacéo.

Dutra (2004) ressalta que a gestdo de pessoas deve ser desenvolvida
mutuamente, ou seja, as pessoas desenvolvem a empresa, bem como a empresa
desenvolve as pessoas. O investimento no capital humano colabora efetivamente na
competitividade das organizacdes, colaborado para o sucesso das mesmas. Ainda
Dutra (2004, p. 17) destaca que “as pessoas sdo as depositarias do patrimoénio
intelectual da empresa, da capacidade e agilidade de resposta da empresa aos
estimulos do ambiente e, ainda, da capacidade de visualizacdo e exploracdo de
oportunidades de negdcio”.

Em funcéo disso observa-se a necessidade de estimular o desenvolvimento
das pessoas, cabe aos recursos humanos elaborar estratégias para que o0s
colaboradores sejam estimulados a desempenharem suas funcdes da melhor
maneira possivel, alcancando seus objetivos pessoais, bem como os da empresa.

Deste modo, as empresas desenvolvem ferramentas, instrumentos
necessarios para avaliarem seus funcionarios, verificando o desenvolvimento de
suas tarefas, se eles estdo correspondendo com 0s objetivos propostos, um dos
instrumentos utilizados é a avaliacdo de desempenho.

Uma dificil tarefa da gestdo de pessoas € definir o que € desempenho e
como avalia-lo. Desempenho é o conjunto das tarefas realizadas por determinadas
pessoas e 0s resultados das mesmas para a empresa, sendo dividido em trés
dimensdes que interagem entre si, mas que devem ser avaliadas de forma diferente,
as dimensdes sao o desenvolvimento, o esforco e comportamento. (BERGAMINI E
BERALDO, 1988).

A partir dessa reflexdo, pode se afirmar como definir o desempenho humano
e avalid-lo € uma situagdo complexa enfrentada pela empresas, pois engloba
diferentes pontos, além de avaliagdo ser um instrumento subjetivo, ou seja, as
pessoas tém comportamentos diferentes, sendo dificil definir um padrdo para

comparar seu desempenho.
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Ainda Bergamini e Beraldo (1988) destacam que a avaliacdo de
desempenho é um processo através do qual as pessoas podem compreender as
outras, revisar e atualizar seu proprio comportamento, embora a avaliagdo seja um
procedimento técnico ela permite um ambiente de relacionamento entre as pessoas
de modo espontaneo, sendo, portanto mais uma questéo de atitude que de técnica.

As pessoas geralmente passam uma grande parte de suas vidas em seu
trabalho, deste modo, as empresas devem proporcionar aos funcionarios um bom
ambiente de trabalho, antes de aplicarem a avaliacdo, as empresas precisam dar
subsidios para que as pessoas possam desempenhar suas tarefas. Um bom
ambiente de trabalho refletirA nos resultados da empresa, funcionarios estando
satisfeitos tendem a desenvolver um bom trabalho.

Segundo Chiavenato (2010) a avaliacdo do desempenho € um processo
dindmico que envolve o avaliado e seu superior e seus relacionamentos, sendo uma
técnica necessaria na atividade administrativa de hoje.

Devido a alta competitividade enfrentada pelas organizacdes, faz-se
necessario que o capital humano da empresa esteja sincronizado com os objetivos
estabelecidos, deste modo, observa-se a importancia de verificar o desempenho dos
funcionarios. Chiavenato (2010, p. 241) destaca avaliacdo de desempenho como:

E um excelente meio pelo qual se localizam problemas de supervisdo e
geréncia, de integracdo das pessoas a organizacdo, de adequacdo da
pessoa ao cargo, de localizagao de possiveis dissonancias ou caréncias de
treinamento de construcdo de competéncias e, consequentemente,
estabelecer os meios e programas para melhorar continuamente o
desempenho humano. No fundo, a avaliagcdo do desempenho constitui um
poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a
gualidade do trabalho e a qualidade de vida dentro das organiza¢des.

Diante disso, verifica-se que a avaliacdo de desempenho auxilia as
empresas em varios aspectos, aléem do auxilio com o relacionamento humano, pode-
se planejar treinamentos para melhorar a performance dos avaliados, e assim
colaborar para o desempenho da organizacao.

A qualidade de vida dos funcionarios passou a ser primordial nas empresas,
esse reconhecimento do ser humano como parte fundamental de uma organizacao
faz com que elas aprimorem seus métodos, suas ferramentas para avaliarem seus
colaboradores.

Nas organizacbes o ser humano precisa ser avaliado constantemente,

embora seja dificil para as empresas padronizar suas avaliacdes, as pessoas
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possuem caracteristicas diferentes, no entanto ndo seria viavel estabelecer um
determinado tipo de avaliacdo para cada individuo.

Segundo Bergamini e Beraldo (1988) as pessoa apresentam diferencas por
dois motivos, o primeiro seria devido as variaveis inatas, ou seja, nasceram
diferentes, com caracteristicas hereditarias; o segundo é devido as diferentes
experiéncias pelas quais o individuo passa no decorrer da vida. As pessoas sao
diferentes, o que pode ser uma agravante para uma pessoa, pode nao ser para
outra, deste modo, a avaliacao tem carater subjetivo.

Diferentes fatores afetam o desempenho humano, conforme Chiavenato

(2010, p. 242) os principais sao os seguintes de acordo com a Figura 1:

Valor das Competéncias
recompensas da pessoa

A A

Esforgo individual

Desempenho

A 4

Y y

Percepcgao de que
as recompensas Percepcao do
dependem de papel
esforco

Figura 1: Fatores que afetam o desempenho humano
Fonte: Chiavenato 2010

O desempenho humano nas organizacdes € varidvel entre as pessoas e
entre as situacdes, varios sdo os fatores que o influenciam, como por exemplo, o
valor das recompensas e a sua percepcao, tendo o individuo que determinar o
tamanho do esforco a ser realizado para a obtencdo da mesma, também o esforgo
depende da competéncia de cada pessoa e a percepcao que ela tem em relagdo ao
gue sera desempenhado. (CHIAVENATO, 2010)

Essas afirmacdes séo reforcadas por Bergamini e Beraldo (1988) quando
afirmam que a maioria das pessoas ao realizarem suas atividades aplicam seus
recursos e energia pessoais, todo esse empenho no desenvolvimento das atividades

reflete a busca que o ser humano tem em sentir-se (til, de ter seu potencial utilizado,
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também se espera a obtencédo de um feedback, comparando o resultado alcancado
com o esfor¢co despendido.

Verifica-se que as pessoas empregam seus esforcos de formas diferentes,
dependendo da percepcdo e do que esperam obter com a realizacdo de
determinadas tarefas.

A avaliagdo do desempenho é um processo de reducdo da incerteza,
através dela o colaborador tem um retorno sobre seu desempenho, proporcionando
interacdo entre o colaborador e seu superior, assim, a avaliacdo do desempenho
apresenta a opinido das pessoas em relagéo ao trabalho do colaborador, bem como
sua colaboracéo para o desenvolvimento da empresa. (CHIAVENATO, 2010)

De acordo com Garcia et al (2010) existem vérias formas de avaliagdo de
desempenho, cada uma com seus pros e contras, o importante € a que ponto
pretende-se chegar com a avaliacdo, ter clareza ao determinar os objetivos, as
formas mais simples de avaliacdo dependendo da empresa pode ser mais util que
um método sofisticado. Entre as formas de avaliacdo de desempenho estdo: a auto-
avaliacado, a avaliacdo da chefia (gerente) e a avaliacdo de 360°.

Para Chiavenato (2010) a auto-avaliagdo é um método através do qual cada
individuo pode avaliar o seu desempenho, verificar quais seus pontos fracos e fortes
e deste modo melhorar seus resultados pessoais.

A auto-avaliacdo proporciona as pessoas 0 autoconhecimento, saber o que
esta errado e o que € preciso melhorar auxiliando o desempenho no trabalho. Muitas
vezes as pessoas reagem mal, ndo aceitam de uma forma favoravel criticas e
corre¢cbes no ambiente de trabalho, com a auto-avaliacdo os funcionarios podem
verificar seu desempenho e reconhecer seus pontos fracos para tentar desenvolver
suas habilidades de forma satisfatoria para a organizacao.

Em relagéo a avaliagdo da chefia, na maioria das empresas os gerentes sédo
responsaveis pela avaliacdo de seus subordinados, também encarregados de
comunicar os resultados da mesma, tendo sempre apoio dos recursos humanos
para montar o plano de avaliacdo de pessoas, pois ndo sao especialistas em avaliar
pessoas, assim 0s recursos humanos da suporte para o processo de avaliacdo.
(CHIAVENATO, 2010)

A opinido da chefia pode criar uma expectativa maior em relacdo aos outros
tipos de avaliacdo, saber o que o superior espera de seus subordinados e se 0 0s

objetivos estdo sendo alcancados pode motivar ou desmotivar os funcionarios, por
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outro lado o trabalho da chefia mesmo que indiretamente estar4 sendo avaliado,
sendo que cabe aos superiores conduzirem o trabalho dos funcionarios rumo aos
objetivos da empresa.

Quanto a avaliacdo de 360° Chiavenato (2010) afirma que € feita de modo
circular, ou seja, todos os componentes de alguma forma tém contato com o
avaliado, esse tipo de avaliacdo é positiva no aspecto em que o avaliado recebe
varias informacdes, as quais podem corroborar para seu desenvolvimento na
organizacdo, porém negativa em relacdo as varias criticas que o avaliado pode
receber, caso o servidor ndo esteja preparado a recebé-las de forma construtiva, a
ocasiao pode gerar um clima desagradavel na instituigcéo.

Diante das diversas formas de avaliacdo verifica-se que todas possuem o
mesmo objetivo, o qual é atingido de maneiras diferentes, no ritmo acelerado que as
organizacbes trabalham para sobreviver no mercado competitivo, ndo s6 as
empresas sao avaliadas como o0s funciondrios também s&o avaliados
constantemente.

A avaliacdo vem por todos os lados, alguns pontos da avaliacdo de
desempenho podem nao refletir a realidade devido ao aspecto subjetivo, ao
problema cultural, muitos colaboradores encaram a avaliagdo negativamente, pois
desde pequenos as pessoas passam por processos de avaliagdo, como na escola,
na faculdade, sentem-se pressionadas a atingir alguma nota, ponto, meta, sendo
que a avaliacdo de desempenho necessita da colaboracdo sincera dos funcionarios,
deste modo, pode acarretar beneficios como treinamento para aqueles que
apresentam alguma dificuldade no desempenho de suas funcgdes.

Entre os diferentes propdsitos da avaliacdo de desempenho Chiavenato
(2010) destaca alguns:

a. Processos de agregar as pessoas: a avaliacdo do desempenho auxilia o
RH a manter informacdes sobre as habilidades de cada funcionéario, como
na hora de recrutar algum colaborador tém-se as caracteristicas
necessarias para o desempenho de determinada funcgéao.

b. Processos de aplicar pessoas: abrange as informacdes sobre como os
funcionarios estao relacionados com seus cargos, tarefas e competéncias.

c. Processos de recompensar pessoas: processo atraves do qual a empresa

pode verificar quais funcionarios devem receber aumento salarial,
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bonificagbes entre outros, também quais devem ser desvinculados da
instituicao.

d. Processos de desenvolver pessoas: sdo observados os pontos fortes e
fracos de cada funcionario, deste modo sdo desenvolvidos treinamentos
para aqueles que necessitarem, facilitando assim a relagdo entre
superiores e subordinados.

e. Processos de manter pessoas: informa o desempenho e os resultados
alcancados pelos colaboradores.

f. Processos de monitorar pessoas: a avaliacdo deve ser um processo
continuo, através de seus resultados, superior e subordinado podem
melhorar a comunicacdo sobre o trabalho, proporcionando uma interacao

entre as partes.

Verifica-se que a avaliacdo de desempenho colabora para o bom andamento
de varios processos nas empresas, nao basta apenas avaliar, faz-se necessario que
os resultados das avaliagbes sejam revertidos em dados, informacdes para auxiliar
na gestdo de pessoas. Os recursos humanos através da avaliacdo podem elaborar
um banco de dados com as caracteristicas de cada funcionario, assim como tracar o
perfil determinado para cada funcéo.

O método de recompensar os funcionarios que apresentarem resultados
positivos na avaliagdo € motivador, € um incentivo para a aplicagdo da avaliacéo,
desde que essa nao seja camuflada, quando ha recompensas a subjetividade da
avaliacdo pode atrapalhar, as pessoa podem forcar algum resultado apenas para
garantir os beneficios, se forem bem avaliadas.

Os funcionarios podem apresentar resisténcia a avaliagdo, mas as empresas
podem conscientizar seus colaboradores que a avaliacdo é um auxilio no
desenvolvimento de suas tarefas, através de treinamentos, gratificacdes, as pessoas
podem evoluir no desempenho de suas funcbes e também verificar seus pontos
fracos que muitas vezes ndo sdo observados pelos servidores, sendo necesséria

uma ferramenta como a avaliacdo de desempenho para aponta-los.
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2.2.2 A importancia da avaliacdo de desempenho para gestao de pessoas

A avaliacdo de desempenho é um instrumento importante que 0S recursos
humanos utilizam para a gestdo de pessoas, embora a avaliacdo muitas vezes seja
vista como um processo impositivo pelos funcionarios. Através da avaliacdo a
empresa obtém informacgdes que resultaram em fontes para a gestéo de pessoas.

Um desafio para as organizacfes é que a avaliagdo ndo seja apenas uma
estratégia para praticas salariais e disciplinares, mas que proporcione correcdes
necesséarias em determinadas fungdes; elimine tarefas desnecessarias; aproveite o
potencial dos funcionarios na realizacdo de suas tarefas e assim melhorar o
desempenho pessoal. (LEANDRO, 2009).

A avaliacdo pode colaborar com as empresas e com 0s funcionarios para o
crescimento de ambos, o que geralmente acontece € uma resisténcia por parte das
pessoas que sentem-se pressionadas por serem submetidas a um julgamento,
também dos aplicadores da avaliacdo que muitas vezes néo confiam no método, por
iISSO, uma conscientizagdo na organizacao sobre a avaliacdo de desempenho é
fundamental.

De acordo com Chiavenato (2010) nas organizagbes h& uma constate
adaptacdo da pessoa ao trabalho e também do trabalho a pessoa, quando a meta
de ambas as adaptacbes sdo atingidas tanto a empresa quanto a pessoa obtém
melhorias, além de um ambiente de trabalho harmonioso.

Em relagdo a adequacao da pessoa ao trabalho o individuo é admitido pela
empresa de acordo com as caracteristicas do trabalho a ser desenvolvido; recebe
treinamento conforme o método do trabalho e € avaliado pelo desempenho no
trabalho. (CHIAVENATO, 2010).

O entrosamento da pessoa com o trabalho e vice-versa faz com que uma
ajuda muatua seja necessaria para o bom desenvolvimento do trabalho. As pessoas
passaram a serem reconhecidas como pecas fundamentais para o crescimento,
desenvolvimento e clima organizacional das empresas.

As empresas reconheceram que o capital humano é um fator importante
para seu processo evolutivo, tornando-se necessario uma gestdo de pessoas nas
organizacdes. Gil (2011, p. 23) destaca a importancia dos funcionarios para a

organizacdo e o que ele representa atualmente para as empresas, assim:
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Verifica-se em algumas organizacbes a tendéncia para reconhecer o
empregado como parceiro, ja que todo processo produtivo realiza-se com
participacdo conjunta de diversos parceiros, como fornecedores, acionistas
e clientes. Como cada parceiro dispde-se a investir em seus recursos huma
organizacdo, a medida que obtém retorno satisfatorio, torna-se necessario
valorizar o empregado, ja que ele é o parceiro mais intimo da organizacao.

Observa-se como o funcionario passou a ser um aliado para a empresa, logo
investir nele acarreta beneficios para a organizacéo, sendo necessario que a gestao
de pessoas seja inserida nas organizacdes. Algumas mudancas pequenas podem
ser significativas no processo de gestdo de pessoas, segundo Gil (2011) a
valorizagdo das pessoas € uma estratégia das empresas, como exemplo a UFPE —
Universidade Federal de Pernambuco que modificou o nome do departamento de
pessoal para DPG — departamento de gestdo de pessoas, reestruturando seu campo
de atuacao para o redimensionamento humano.

A valorizagcdo dos funcionarios é fundamental para a sobrevivéncia das
empresas, a administracdo ndo deve ser restrita a procedimentos técnicos, segundo
Gil (2011, p. 32) “a gestdo de pessoas tende a tornar-se o mais importante setor da
administracao”. Assim, ndo basta as empresas investirem quantias exorbitantes em
magquinas e tecnologias se o seus colaboradores ndo estiverem preparados, por
isso, a importancia da gestéo de pessoas.

A gestdo de pessoas estdo atribuidas diversas tarefas, uma delas é a
avaliacdo de desempenho, que ndo é um processo novo, segundo Chiavenato
(2010, p. 120) “o senhor feudal sempre avaliou o desempenho do servo e o
comprador fazia 0 mesmo com o artesdo na ldade Média”. Assim como Gil (2011)
destaca que desde o fim da Segunda Guerra Mundial as organizacGes publicas e
privadas buscam uma forma de avaliacdo de desempenho, deste modo, toda
organizacdo de alguma maneira, mesmo que informal, aplica algum tipo de
avaliacado de desempenho.

Diante disso, verifica-se que a avaliacao esta presente desde a antiguidade
e diariamente avaliamos e somos avaliados. Desde pequenos passamos por
avaliagbes, um dos motivos que gera tanta resisténcia a avaliacdo de desempenho,
sendo vista como uma pressdo e nao um auxilio no desenvolvimento do funcionario
e consequentemente da empresa.

De acordo com Gil (2011) avaliacio de desempenho auxilia o
desenvolvimento dos os recursos humanos da empresa, assim a organizacao pode

estabelecer a contribuicdo dos empregados para a empresa; identificar disfungdes;
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verificar como e quanto os treinamentos contribuem para a o desenvolvimento dos
empregados; proporcionar ao funcionario autoconhecimento e autodesenvolvimento
e adquirir subsidios para ascensao salarial e de cargo.

Diante disso Chiavenato (2010, p. 139) ressalta que o executivo dos

recursos humanos deve implantar um sistema de avaliacdo que inclua:

1) Um clima de trabalho de respeito e confianga entre as pessoas.

2) Um estilo de gestdo democratico, participativo e consultivo.

3) Encorajar as pessoas a assumir responsabilidades e definir metas de
trabalho

4) Criar um proposito de direcdo, futuro e melhoria continua entre as
pessoas.

5) Gerar uma expectativa permanente de aprendizagem, inovacao,
desenvolvimento pessoal e profissional.

6) Transformar a avaliacdo do desempenho de um sistema julgamental e
arbitrario em um processo de diagndstico de oportunidades de
crescimento.

Observa-se que um dos requisitos que o responsavel dos recursos humanos
deve priorizar para a implantacdo de um sistema de avaliacdo € a forma da
aplicacao desse processo, ou seja, fazer com que ele seja visto como benéfico para
todos e ndo como um sistema punitivo, o qual ird apenas julgar os funcionarios, mas
ao contrario demonstrar como ele pode colaborar para o desenvolvimento de todos
na organizacao.

Segundo Chiavenato (2010) a avaliacdo de desempenho traz beneficios
para todos tanto no ambiente interno (pessoas, gerentes) como externo
(comunidade), sendo tais beneficios obtidos a curto, médio e longo, como:

- Beneficios para o gerente: através do contato com o seu subordinado pode
avalia-lo baseado em fatores que podem minimizar a subjetividade, também pode
comunicar-se com o funcionario e fazer com que ele compreenda seus pontos fracos
e procure elimina-los.

- Beneficios para o subordinado: através do reconhecimento de seus pontos
fracos pode buscar desenvolver seu trabalho com mais atengdo, procurar cursos
gue o capacite, além de saber o que 0s seus superiores esperam no desempenho
de suas tarefas.

- Beneficios para a organizacdo: ao avaliar o capital humano consegue
verificar qual a contribuicdo dos funcionarios para empresa, observar quais
funcionarios precisam de treinamentos, cursos e ainda possibilita que o recursos
humanos ofereca oportunidades (promogbes, crescimento e desenvolvimento

pessoal) aos funcionarios.
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Com todos os beneficios apresentados, verifica-se que a unido deles
resultard no desenvolvimento de toda a organizagdo, deste modo, O recursos
humanos deve conscientizar os funcionarios da necessidade da avaliacdo de
desempenho, bem como desenvolver um sistema avaliativo transparente, que

atenda as expectativas dos funcionarios e da organizacao.

2.2.3 Avaliacédo de desempenho nas IEES

A administracdo publica estd cada vez mais proxima da administracdo
privada, varios sdo os modelos adotados pela administracdo publica para melhorar o
processo de gerenciamento nessas organizacdes. A sociedade estd manifestando
seu desejo e exigindo que as autoridades publicas exercam suas funcdes de forma
correta, visando atender as necessidades da coletividade, motivo da existéncia da
administracao publica.

Uma dos instrumentos utilizados em empresas privadas e adotadas pela
administracdo publica € a avaliacdo de desempenho. A avaliacdo nas organizacdes
publicas é instituida por lei, através da avaliagdo € possivel verificar o desempenho
dos servidores publicos, os quais sdo normalmente taxados como “funcionarios
publicos” de maneira depreciativa, a sociedade ainda mantém a visdo que o
funcionalismo publico é composto por pessoas que ha décadas estéao
desempenhando suas func¢des e independente de como exercam sdo remuneradas.
Apesar de essa ser uma realidade ndo muito distante aos poucos a administragéo
esta se voltando para uma administracdo gerencial, se adaptando e criando
alternativas para atender a sociedade de maneira satisfatoria.

Nas Instituicdes Estaduais de Ensino Superior a lei que rege a avaliacéo de
desempenho é a Lei n° 15.050 de 12/04/2006 que altera para Carreira Técnica
Universitaria a denominacdo da Carreira de Pessoal Técnico Administrativo das
Instituicbes Estaduais de Ensino Superior do Estado do Parana e adota outras
providéncias.

A Lei n°15.050 de 12/04/2006 em seu artigo 24 § 3° destaca:

A adocdo de instrumento de avaliagdo de desempenho devera ser
uniformizada para todas as IEES, de acordo com suas especificidades e
encaminhado pelo conjunto das instituicdes para publicagdo de resolucéo
conjunta da Secretaria de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior
— SETI e Secretaria de Estado da Administracéo e da Previdéncia — SEAP.
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Deste modo todas as IEES devem avaliar seus servidores, através da
Resolucdo Conjunta n°® 001/2008 — SETI/SEAP a qual aprova o regulamento do
processo de avaliacdo de desempenho dos Agentes Universitarios das IEES do
Parana, de acordo com a Lei n°15.050 de 12/04/2006 .

Diante disso a avaliacdo de desempenho na area publica € um processo
através do qual é possivel o servidor desenvolver suas habilidades profissionais. Do
profissional da area publica espera-se que ele seja pro-ativo, ndo apenas aguarde
suas tarefas de forma passiva, devido a estabilidade do servidor publico os recursos
humanos precisam desenvolver métodos para atualizar e preparar esses
funcionérios as novas exigéncias da esfera publica.

A Resolucédo Conjunta n° 001/2008 — SETI/SEAP em seu artigo 2° destaca
alguns objetivos da avaliacdo de desempenho:

| - definir e mensurar o grau de contribuicdo de cada servidor na consecucao
dos objetivos da Unidade e da Instituicdo a que pertence,;

Il — proporcionar visdo integrada ao Agente Universitario dos trabalhos
realizados nas unidades administrativas;

lIl — possibilitar a identificacao dos fatores que interferem no desempenho
funcional;

IV — estimular o auto desenvolvimento do servidor;

V — proporcionar aumento da produtividade e da qualidade dos servicos

prestados e prontiddo no atendimento;

VI — subsidiar decisbes na area de Recursos Humanos.

Os objetivos apresentados demonstram a preocupacdo em verificar como 0s
servidores estdo contribuindo para o desenvolvimento da Instituicdo, aléem de
procurar estimular o aprimoramento dos servidores a avaliagdo espera contribuir
para a qualidade dos servicos prestados bem como no atendimento. Esta € uma
preocupacdo da administracdo publica, atender a populacdo com qualidade, néo
bastam equipamentos, novas tecnologias e um servidor despreparado, por isso, a
necessidade de aprimorar o capital humano da area publica. (LOTTA, 2002)

A avaliacdo de desempenho nas IEES é realizada anualmente, sendo
realizada a avaliacdo pela chefia imediata, pelo proprio servidor (auto-avaliacao) e
avaliacdo pelo par (servidor do mesmo nivel hierarquico). Os servidores serdo

avaliados através de formularios, sendo um formulario especifico para cada
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avaliacdo, ou seja, um formulario para chefia, uma para a auto-avaliacdo e outro
para avaliagdo dos pares.

Segundo Garcia et al (2010, p. 4) esses formularios contém indicadores
(fatores) de desempenho, os quais serdo determinados de acordo com a missdo de
cada organizacdo, no formulario deve constar os indicadores necesséarios para
mensurar o desempenho das pessoas que integram a organizacao. Nas IEES varios
sao os fatores utilizados para avaliar os servidores, as notas atribuidas a eles teréo
valores de zero a cem, sendo a nota de cada avaliacdo determinada pela média
aritmética dos valores atribuidos a cada fator, de acordo com a Resolu¢do Conjunta
n° 001/2008 — SETI/SEAP.

A seguir o Quadro 1 fatores (indicadores) de desempenho, conforme a
Resolucao Conjunta n°® 001/2008 — SETI/SEAP.

CHEFIA AUTO-AVALIACAO PAR
FATOR Fxo | A mxo | YA Exo
VEL VEL
Adaptabilidade X X
Administracdo de conflitos X X
Administracdo do tempo X X
Capacidade para resolver problemas X X
Compartilhamento das informacdes X X
Comportamento ético X X X
Comprometimento X X
Comunicacdo X X X
Conhecimento do trabalho X X
Credibilidade e confianga X X X
Criatividade X X
Iniciativa X X
Organizacéao X X
Planejamento X X
Qualidade do trabalho X X X
Qualidade no atendimento ao usuario X X X
Relacionamento interpessoal X X
Responsabilidade X X
Trabalho em equipe X X
Utilizacao das ferramentas e recursos X X
materiais

Quadro 1: Fatores de desempenho
Fonte: Resolu¢cdo Conjunta n® 001/2008 — SETI/SEAP
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De acordo com o quadro 1, verifica-se que os fatores podem ser fixos e
variaveis, os fixos sdo obrigatérios, os variaveis podem ser escolhidos, serédo
avaliados cinco indicadores fixos e cinco variaveis.

O peso de cada fator é diferente, de acordo com a Resolu¢do Conjunta n°®

001/2008 — SETI/SEAP, os pesos sao os seguintes, de acordo com seu artigo 21.:

Art. 21. Para a apuragdo da média final de cada periodo de observacao
serdo considerados os seguintes pesos:

1. Avaliacdo da Chefia imediata - peso = 55 (cinquenta e cinco);

2. Auto-avaliagdo - peso = 25 (vinte e cinco);

3. Avaliacdo do par - peso = 20 (vinte).

Observa-se que o maior peso € atribuido a avaliacdo da chefia imediata,
seguido da auto-avaliacdo. Como os subordinados se reportam a chefia imediata,
cabe a essa verificar de forma consciente o desempenho do funcionario, através da
avaliacdo o servidor terA como verificar seus pontos fracos, ao mesmo tempo a
chefia pode observar o que precisa melhorar na conducdo do trabalho de seus
subordinados.

Para chegar a nota final e saber em qual categoria o funcionario se
enquadra a Resolugcdo Conjunta n° 001/2008 — SETI/SEAP determina a seguinte
formula:

MF= {(((ENFC1al10)/10)*55)+(((XNFA1al10)/10)*25)+(((NFP1a5)/5)*20)}/100
Onde:

MF = Média final de avaliacéo de cada periodo de observacao;

NFC = Nota de cada fator de avaliacdo da chefia imediata;

NFA = Nota de cada fator de auto-avaliacéo do servidor;

NFP = Nota de cada fator de avaliagdo do par do servidor avaliado.

Na &rea publica a avaliacdo de desempenho é um dos pontos que influencia
na progressao salarial, dessa forma o risco da avaliagdo ser pressionada, 0s
funcionarios podem forcar um resultado apenas para atingir a pontuacédo, a qual
acarretard um aumento salarial.

Através da média alcancada na avaliacdo o servidor sera enquadrado em
um conceito, de acordo com cada conceito a organizacdo pode verificar como
proceder, quais atitudes tomar, também providenciar um feedback aos servidores.

O Quadro 2, de acordo com o artigo 23 da Resolucdo Conjunta n°® 001/2008
— SETI/SEAP destaca quais 0s conceitos e a média necessaria para o servidor
atingi-los:
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FAIXA DE FAIXA DE
CONCEITO . CONCEITO .
MEDIA MEDIA
INSUFICIENTE — é necessario BOM — desempenha suas
o ] Até 49 75a89
haver melhorias imediatas funcBes de forma adequada
REGULAR - geralmente ndo OTIMO — o desempenho é
tem bom desempenho. 50a74 reconhecido por todos com 90 a 100
Necessario haver melhorias destaque.

Quadro 2: Conceitos e médias para os servidores
Fonte: Resolugcéo Conjunta n°® 001/2008 — SETI/SEAP

De acordo com a média, o servidor sera classificado em algum desses
conceitos, caso classificado como insuficiente e regular, os recursos humanos
deverdo providenciar algumas medidas, por exemplo, um treinamento. Como a
média € composta pela avaliacdo da chefia, a auto-avaliacdo e a avaliacdo dos
pares, o que pode ocorrer € supervalorizacdo das notas da auto-avaliacdo. Em
relacdo as notas da chefia e dos pares os funcionarios ndo tem como saber qual
nota lhe sera atribuida, porém podem modificar suas notas na auto-avaliacdo, ao
atribuir nota a um dos fatores, por mais que verifigue que ndo esta 100% em
determinado quesito, ele pode alterar essa nota para o valor maximo temendo as
notas das outras avaliacdes.

Com isso surge o problema cultural da avaliacdo de desempenho, faz-se
necessario um trabalho de conscientizagdo com os servidores, a avaliacdo € um
auxilio para as pessoas e ndo deve ser vista como uma ameaca, a falta de
sinceridade na avaliacdo pode prejudicar os funcionarios, caso ele encontre uma
dificuldade no desempenho de suas funcbes e omita essa dificuldade, os recursos
humanos néo terdo como auxilid-lo, comprometendo e execucdo das tarefas do
servidor, assim como o desenvolvimento da instituig&o.

Verifica-se que a avaliacdo aparenta ser simples, porém € embasada em
uma série de critérios, segue um processo até o resultado final, sendo de grande
importancia para 0s servidores e para as instituicbes. Com a avaliacdo o
desempenho dos funcionarios pode ser melhorado o que refletirh no desempenho da
instituicdo, por isso, a conscientizacdo ao preencher a avaliacdo faz-se necessaria,
apesar da limitacdo dos fatores propostos, os mesmos devem ser valorados de

acordo com a realidade para garantir a veracidade da avaliagdo de desempenho.
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3 METODOLOGIA

A metodologia é a forma utilizada para que a pesquisa seja realizada,

atraves dela sao definidos os passos para que o objetivo tracado seja atingido.

3.1 CLASSIFICAGCAO DA PESQUISA

Quanto ao problema a pesquisa é qualitativa e quantitativa, sendo
analisados os dados de uma situacao real. De acordo com Silva e Menezes (2001) a
pesquisa qualitativa é aquela que ndo é traduzida em numeros, o pesquisador
descreve, analisa os dados indutivamente, ndo utilizando técnicas estatisticas. Ja a
pesquisa quantitativa segundo Silva e Menezes (2001) € aquela que utiliza métodos
estatisticos, traduzindo em numeros opinides e informacfes, para deste modo
analisa-las. Assim a presente pesquisa também é classificada como quantitativa ao
utilizar técnicas estatisticas para mensurar o0 questionario que sera aplicado aos
funcionarios da Instituicao.

Quanto ao objetivo a pesquisa é descritiva, afinal busca descrever como é
realizada a avaliacdo de desempenho. As pesquisas descritivas registram, analisam
e interpretam os pontos observados, sem interferéncia do pesquisador, ou seja, o
pesquisador ndo deve manipular os dados, assim as pesquisas descritivas em um
formato mais simples sdo similares as pesquisas exploratdrias e quando procuram
estabelecer a natureza das relacdes entre as varidveis aproximam-se das pesquisas
exploratorias. (ANDRADE, 1999).

Em relacdo aos procedimentos trata-se uma pesquisa bibliografica e
levantamento (surveys). A pesquisa bibliografica é elaborada e fundamentada em
estudos ja realizados e registrados em livros e artigos, embora quase todo estudo
necessite desse método a pesquisa bibliografica utiliza exclusivamente de fontes
bibliogréaficas. (GIL, 2001).

O levantamento (surveys) € a pesquisa que gquestiona as pessoas sobre
determinado assunto, para conhecer o comportamento das mesmas. Primeiramente
coletam-se as informag¢des de um grupo de pessoas e posteriormente é realizada
uma analise quantitativa para chegar as conclusbes referentes aos dados
pesquisados. (GIL, 2001). Deste modo a pesquisa € um survey, devido a aplicacao

de um questionario aos servidores da IEES.
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3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento da pesquisa foi aplicado um questionario com 13
guestdes, sendo uma questao aberta e as demais de multipla escolha utilizando uma
escala likert de 5 pontos (1= concordo, 2= concordo parcialmente, 3 = ndo concordo,
4 = discordo parcialmente e 5 = indiferente) ao servidores de uma IEES no Estado

do Parana, realizada no primeiro semestre de 2012.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Para a aplicacdo do questionario foi feito um levantamento junto ao recursos
humano dos numeros de funcionarios da Instituicdo, o qual apontou 0 nimero de
800 funcionarios ativos no ano de 2012. O calculo amostral foi realizado
considerando um percentual de 10% de erro amostral e 90% de nivel de confianca,
chegando ao resultado de 63 funcionarios, aos quais foram aplicados os

questionarios.
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4 AVALIACAO DE DESEMPENHO EM UMA INSTITUICAO DE ENS INO
SUPERIOR PUBLICA

A seguir sera apresentada a forma da realizacdo de desempenho na IEES

em estudo.

4.1 Caracteristicas da IEES

A presente IEES esta localizada na regiao centro-sul do Estado, abrangendo
22 municipios em sua area de influéncia, foi criada pelo Governo do Estado do
Parand, através da Lei no 6.034, de 6 de novembro de 1969, e Decreto no 18.111,
de 28 de janeiro de 1970, € uma das mais importantes instituicbes de ensino
superior do Parana.

A Instituicdo ocupa lugar destacado nas acdes do ensino superior, registra
presenca dindmica e de respeito, no Parana, com uma histéria de mais de 40 anos.
E uma trajetéria que marca em suas lutas a busca constante pela exceléncia no
ensino, na pesquisa e na extensdo, tendo como suas metas e resultados o
comprometimento com os anseios da sociedade.

Segundo o artigo 10 do Estatuto e Regimento de marco/2012 da IEES a
Administracdo é exercida pelos érgaos deliberativos: Conselho Universitario - CON;
Conselho de Administracdo - CA; Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo —
CEPE e Executivo: Reitoria — R.

A administracdo da IEES é composta pelas seguintes Pré-Reitorias:
Assuntos Administrativos (PROAD), Extensdo e Assuntos Culturais (PROEX),
Graduacdo (PROGRAD), Pesquisa e Pdés-Graduacdo (PROPESP), Planejamento
(PROPLAN), Recursos Humanos (PRORH) e também doze 6rgaos suplementares.

Ainda de acordo com o Estatuto e Regimento de mar¢o/2010 em seu artigo
34 destaca que a organizacdo didatica da Instituicio é estruturada em
Departamentos que se agrupam em Setores de Conhecimento, 0s quais
proporcionam, através dos Departamentos, 0 ensino, a pesquisa e a extensao.
Sendo composta atualmente por 37 Departamentos e seis Setores de
Conhecimento.

A Instituicdo oferece cursos de graduacgdo, pos-graduagdo, mestrado e

doutorado, além de cursos a distancia.
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4.2 Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores

A Proé-reitoria de Recursos Humanos (PRORH) é responsavel pelo processo
de avaliacdo de desempenho na Instituicdo. A missdo da PRORH é promover
sistema de gestdo de pessoas com o objetivo de contar com recursos humanos
motivados e comprometidos com as estratégias e metas da Instituicdo e também
zelar pelos principios de administracdo de recursos humanos com vistas ao
tratamento justo dos servidores e ao aprimoramento das relacdes humanas no
trabalho. Atualmente o organograma da PRORH da IEES é composto da seguinte

maneira conforme a Figura 1.

Figura 1: Organograma do RH da Instituicao
Fonte: RH da Instituicdo (2012)
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De acordo com a Resolucdo CA n° 266 de 7 de julho de 2008, a qual aprova
0 Regulamento do Processo de Avaliagdo de Desempenho dos Agentes
Universitarios de que trata a Lei Estadual n°® 15.050, de 12 de abril de 2006
considerando a Resolucdo Conjunta n°® 001/2008 — SETI/SEAP, destaca em seu
artigo 4 as competéncias da Pré-Reitoria de Recursos Humanos:

| — gerenciar todo o processo de avaliagdo dos Agentes Universitarios;

Il — treinar e orientar os servidores para realizacdo do processo de
avaliacao;

Il — compilar e analisar o desempenho e o potencial dos servidores com
base nos resultados das avaliacdes de desempenho, contribuindo para a
tomada de decisbes relacionadas ao desenvolvimento na carreira,
movimentacdo funcional, melhorias de condi¢cdes de trabalho e outros
assuntos relacionados a gestao de pessoas;

IV — elaborar, controlar e executar o cronograma da avaliacdo de
desempenho dos Agentes Universitarios;

V — planejar, elaborar e encaminhar o relatério dos resultados de cada
etapa da avaliacdo de desempenho e o resultado final do servidor avaliado
a sua chefia e ao servidor.

Dentre as fungbes da PRORH, destaca-se a avaliacdo de desempenho, a
qual é realizada pela Secéo de Treinamento e Desenvolvimento que tem como uma
de suas atribuicGes estudar, propor e aplicar sistema de avaliacdo de desempenho
do treinamento e desenvolvimento de recursos humanos.

A avaliacdo de desempenho na IEES é realizada anualmente, a dltima foi
realizada em outubro de 2011 e a préxima sera em outubro de 2012, a realizacdo da
mesma € feita através do preenchimento do formulario de avaliagdo por meio
eletrénico, sendo o funcionario avaliado pela chefia imediata, pelos pares e através
da auto-avaliagdo. No formulario constam pontos fixos (obrigatorios) e pontos
variaveis de acordo com o Quadro 1 da pagina 31. A cada item do formulario sera
atribuida uma nota, a média final das notas sera aplicada ao quadro de conceitos, no
qual de acordo com a faixa de média consta um conceito como: insuficiente, regular,
bom ou 6timo.

Segundo a Resolugcdo CA n° 266 de 7 de julho de 2008 a chefia imediata
devera participar da avaliacdo sempre que convocado, definir com o avaliado os
fatores variaveis que serdo avaliados e providenciar o feedback com o servidor
avaliado. O servidor avaliado deve conhecer o processo de avaliacdo, participar
quando convocado e analisar com sua chefia o resultado de sua avaliagdo, em
relacdo ao par avaliado, o mesmo deve conhecer o processo avaliativo, realizar a

avaliacao do funcionario indicado de acordo como prazo estabelecido.
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Depois de realizada a avaliagdo, o servidor recebera, ao término de cada
etapa, o resultado de sua avaliagdo de desempenho contendo o conceito, por fator,

equivalente a média das trés formas de avaliacao.

4.3 Perfil dos respondentes

Para a realizacdo da pesquisa foi aplicado um questionario a 63 servidores,
sendo que todos os questionarios foram devolvidos, deste modo, para uma melhor

visualizacéo, o perfil dos respondentes sera apresentado através de tabelas:

Tabela 1: Sexo dos respondentes

Sexo Quantidade Percentual
Feminino 43 68%
Masculino 20 32%

Fonte: a autora.

Observa-se na Tabela 1 que a maioria dos respondentes sao mulheres
totalizando em 68%, quanto aos homens somaram 32%.

A Tabela 2 apresenta a idade dos respondentes:

Tabela 2: Idade dos respondentes
Idade Quantidade Percentual
18 a 25 anos 1 2%
26 a 30 anos 1 2%
31 a 40 anos 11 17%
41 a 50 anos 34 54%
+ 51 anos 16 25%

Fonte: a autora.

De acordo com a Tabela 2 verifica-se que a maioria dos respondentes sao
profissionais entre 41 a 50 anos, sendo esse percentual de 54% seguido dos
funcionarios com idade superior a 51 anos com 25%. Ja os que possuem 31 a 40
anos totalizaram 17%, enquanto os menores de 30 anos apresentaram o percentual
de 2%, que foi 0 mesmo percentual dos servidores de 18 a 25 anos.

A Tabela 3 apresenta a formacéo dos respondentes:

Tabela 3: Formacéo dos respondentes

Formacao Quantidade Percentual
Ensino médio completo 6 10%
Ensino médio incompleto 0 0%
Ensino superior completo 14 22%
Ensino superior incompleto 4 6%
Pés-graduacao 31 49%
Mestrado 7 11%
Doutorado 1 2%

Fonte: a autora.
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Na Tabela 3 observa-se que 49%, ou seja, quase a metade dos
respondentes possui pos-graduacdo, além do ambiente universitario incentivar a
continuidade dos estudos outro fator que influencia € a ascensdo salarial. Os
funcionarios graduados representam 22%; os que possuem mestrado 11%; ensino
médio completo 10%, ensino superior incompleto 6%; doutorado 2% e nenhum
funcionario tem ensino médio incompleto.

A Tabela 4 demonstra o tempo de servi¢co dos respondentes na instituicao:

Tabela 4: Tempo de servigco dos respondentes

Tempo de servico Quantidade Percentual
Menos de 1 ano 2 3%
Entre 1 a 3 anos 0 0%
Entre 3 a5 anos 1 2%

Entre 5 a 10 anos 0 0%

Entre 10 a 20 anos 26 41%

+ 20 anos 34 54%

Fonte: a autora.

Na Tabela verifica-se que 54% dos funcionarios tém mais de 20 anos de

tempo servico e 41% entre 10 a 20 anos, ou seja, profissionais experientes, também
comprovado pela Tabela 2 referente a idade dos respondentes. Os que possuem
menos de 1 ano de tempo de servico totalizaram 3%, entre 3 a 5 anos apresentaram
um percentual de 2% e nenhum respondente possui entre 1 a 3 ano e nem entre 5 a
10 anos de tempo de servico.

A Tabela 5 apresenta o perfil do respondente quanto ao cargo comissionado:

Tabela 5: Cargo comissionado

Cargo comissionado Quantidade Percentual
Sim 29 46%
N&o 34 54%

Fonte: a autora.

A Tabela 5 demonstra que 54% dos respondentes nao tem cargo
comissionado, embora 46% possuem cargo comissionado, ou seja, profissionais que
recebem um percentual a mais no salario referente ao desempenho de uma funcao

especifica, por exemplo, chefe de alguma secao da instituicéo.
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4.4 Percepcéao dos Avaliados sobre o Programa de Avaliacdo de Desempenho

A seguir sera apresentado o resultado do questionario aplicado, o qual
apresenta em sua composi¢cao 12 perguntas objetivas e uma questao aberta, deste
modo, os dados e informacdes foram transformados em graficos para demonstrar os

resultados.

1- A avaliacéo de desempenho atende as minhas
expectativas?

M Concordo H Concordo parcialmente
i Nao concordo H Discordo parcialmente
M [ndiferente

Gréfico 1: Expectativas da avaliagao de desempenho
Fonte: a autora.

De acordo com o Grafico 1, 8% dos respondentes consideram-se
indiferentes em relagdo a questdo; 19% ndo concordam; 11% discordam
parcialmente; 51% concordam parcialmente com a avaliagcdo de desempenho, ou
seja, ela precisa ser modificada em algum aspecto para atender as expectativas
desses profissionais e 11% concordam que a avaliacdo atende as expectativas.

O Grafico 2 apresenta o resultado referente a avaliagdo por produtividade:

2 - Gostaria de ser avaliado pela produtividade do meu
trabalho?

M Concordo H Concordo parcialmente
i N&o concordo H Discordo parcialmente
M Indiferente

Graéfico 2: Avaliacdo pela produtividade
Fonte: a autora.

O Gréfico 2 apresenta que 10% julgam-se indiferentes; 5% nao concordam,;

nenhum dos funcionarios discordou parcialmente, 13% concordam parcialmente com
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essa proposta e 73% dos servidores concordam com a avaliacdo baseada na
produtividade do trabalho, deste modo, verifica-se que um percentual significativo
pretende ser avaliado pela produtividade, evidenciando que nem todo funcionario
publico é improdutivo, que esta trabalhando, por exemplo, apenas para cumprir hora
e receber o salario no final do més.

O Grafico 3 demonstra a opinido dos funcionarios sobre o feedback em

relacdo ao desempenho das fungoes:

3 - O feedback da avaliagdo auxilia no desempenho das
minhas fungbes?

0,
3 o 259
169
M Concordo H Concordo parcialmente
i Nao concordo M Discordo parcialmente

M |ndiferente

Graéfico 3: Feedback em relacdo ao desempenho das funcbes
Fonte: a autora.

No Grafico 3 observa-se 16% consideram-se indiferentes; 25% néo
concordam; 2% discordam parcialmente; 24% concordam parcialmente e 33% dos
respondentes concordam que o feedback auxilia o funcionario a desempenhar suas
funcdes.

O Grafico 4 apresenta a opinido dos respondentes sobre a auto-avaliagéo:

4 - A auto -avaliacdo reflete o que realmente penso sobre
0 desempenho do meu trabalho?

41%__ 409
Y 60/
U j"
H Concordo H Concordo parcialmente
i N&o concordo M Discordo parcialmente

M Indiferente

Gréfico 4: Auto-avaliacdo em relacao ao trabalho
Fonte: a autora.

No Grafico 4 verifica-se que 3% sé&o indiferentes; 10% dos funcionarios néo

concordam; 6% discordaram parcialmente; nesta questdo a da maioria dos
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servidores ficou divida sendo que 40% concordaram parcialmente e 41%
concordaram, deste modo, percebe-se que alguns respondentes nao sao totalmente
transparente quando estéo realizando a auto-avaliacao.

O Gréfico 5 demonstra a opinidao dos servidores sobre a avaliacdo dos
colegas:

5 - Ao avaliar meus colegas de trabalho sou imparcial?

480

M Concordo H Concordo parcialmente
i N&o concordo M Discordo parcialmente
M Indiferente

Graéfico 5: Avaliacdo dos em relacdo aos colegas
Fonte: a autora.

O Gréfico 5 evidencia que 6% sao indiferentes; 11% nao concordam; 5%
discordam parcialmente; 30% concorda parcialmente e 48% dos respondentes sao
imparciais ao avaliar os colegas de trabalho. De acordo com o Grafico 4 e 5 0s 0
maiores percentuais reflete que os respondentes procuram ser transparentes na
auto-avaliacdo, bem como na avaliacao dos colegas.

O Gréfico 6 apresenta a questao sobre a avaliagdo na instituicao:

6 - A forma de avaliacdo de desempenho na instituicao é
adequada?

H Concordo H Concordo parcialmente
i Nao concordo M Discordo parcialmente
M |ndiferente

Graéfico 6: Avaliacdo na instituicdo
Fonte: a autora.

No Grafico 6 observa-se que 5% sao indiferentes; 38% dos respondentes

nao concordam com a forma de avaliacdo de desempenho na instituicdo, ou seja,
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consideram inadequada; 16% discordam parcialmente; 32% concordam
parcialmente e 10 % concordaram. Os Gréficos 1 e o 6 demonstram que 0s
servidores ndo estdo satisfeitos com a avaliagdo de desempenho; no Gréfico 1 a
maioria concorda parcialmente que a avaliacgio de desempenho atende as
expectativa e o Grafico 6 reforca essa opinido, sendo que o maior percentual dos
respondentes ndo concordam com a forma de avaliagdo na instituigao.

O Gréfico 7 apresenta a opinido dos funcionarios em relacdo ao ambiente de

trabalho.

7 - O ambiente de trabalho é adequado para o
desempenho das minhas funcées?

H Concordo H Concordo parcialmente
i N&o concordo H Discordo parcialmente
M |ndiferente

Gréfico 7: Ambiente de trabalho
Fonte: a autora.

No grafico 7 verifica-se que 3% séo indiferentes; 19% nao concordam; 6%
discordam parcialmente; 29% concordam parcialmente e 43% dos servidores
consideram o ambiente de trabalho adequado para desempenharem suas fungoes.

A empresa antes de avaliar seus funcionarios precisa oferecer um ambiente
de trabalho adequado, de acordo com a pesquisa a maioria dos respondentes
considera 0 ambiente da instituicdo adequado. Deste modo, observa-se que a
maioria dos funcionarios estao satisfeitos com o ambiente de trabalho, entretanto, a
avaliacdo de desempenho nao esta no mesmo nivel de satisfacdo, o que pode ser
comprovado pelos Graficos 1 e 6, demonstrando que a avaliacdo necessita de

melhorias na opinido dos servidores.
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O Gréfico 8 demonstra a opinidao dos respondentes em relacéo ao feedback:

8 - O feedback é repassado de maneira esperada
(compreendo a nota obtida em minha avaliag&o)?

0,
220 3 279
139 9
M Concordo H Concordo parcialmente
4 Nao concordo M Discordo parcialmente

M Indiferente

Gréfico 8: Feedback
Fonte: a autora.

No Gréfico 8 verifica-se que 8% consideram o feedback indiferente; 27% dos
respondentes ndo concordam; 13% discordam parcialmente; 30% dos servidores
concordam parcialmente e 22% concordam com o feedback. Desta maneira,
observa-se que a maioria dos respondentes ndo compreende a nota a na avaliacao,
ou seja, o feedback néo é repassado da maneira esperada pelos funcionarios.

O gréfico 9 apresenta a opinido dos funciondrios em relacdo aos

treinamentos:

9 - Os treinamentos dos recursos humanos atendem as
minhas expectativas?

H Concordo H Concordo parcialmente
i N&o concordo M Discordo parcialmente
M |ndiferente

Gréfico 9: Treinamentos
Fonte: a autora.

Depois de realizada a avaliacdo de desempenho os funcionarios que
apresentam alguns pontos fracos recebem treinamentos dos recursos humanos para
repararem esses pontos, deste modo, os treinamento sdo fundamentais para a

melhoria do desempenho dos funcionarios. De acordo com o Grafico 9 dos
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respondentes 3% sdo indiferentes; 35% n&o concordam; 10% discordam
parcialmente; 38% concordam parcialmente que os treinamentos atende suas

expectativas e 14 % concordam.

O Gréfico 10 apresenta a opinido dos respondentes em relacdo aos pontos
fracos:

10 - Através da avaliacdo consigo reconhecer meus
pontos fracos?

H Concordo H Concordo parcialmente
i Nao concordo M Discordo parcialmente
M |ndiferente

Gréfico 10: Pontos fracos
Fonte: a autora.

No Grafico 10 observa-se 3% sdao indiferentes; 33 % n&o concordam; 11%
discordam parcialmente; 35% dos respondentes concordam parcialmente que
atraves da avaliacéo reconhecem seus pontos fracos e 17% concordam. O Grafico
10 confirma a opinido do grafico 9, pois, se o feedback ndo é repassado da maneira
esperada, a possibilidade dos funcionarios identificarem seus pontos fracos é baixa.

O Graéfico 11 corresponde a questao sobre o amparo dos recursos humanos
em relacdo as dificuldades encontradas no trabalho:

11 - Quando encontro alguma dificuldade no desempenho
das minhas tarefas sou amparado pela instituicdo (R  H)?

449

M Concordo H Concordo parcialmente
i Nao concordo M Discordo parcialmente
M |ndiferente

Gréfico 11: Amparo dos recursos humanos
Fonte: a autora.
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No Gréfico 11 verifica-se que 8% sao indiferentes; 25% n&o concordam; 10
% discordam parcialmente; 44% concordam parcialmente com o atendimento dos
recursos humanos quando encontram alguma dificuldade no desempenho de suas
funcdes e 3% concordam. O recursos humanos € o 6Orgdo responsavel pela
avaliacdo de desempenho, quando os funcionarios encontram alguma dificuldade no
trabalho RH deve estar atento e preparado para auxiliar o funcionario buscando
amenizar os problemas funcionais dos servidores.

O Grafico 12 apresenta a opinido dos servidores em relacdo a forma de

avaliacao de desempenho:

12 - Gostaria de ser avaliado de forma diferente nao
apenas através de questionarios (chefia, pares eau  to-
avaliacdo)?

M Concordo H Concordo parcialmente
i Nao concordo M Discordo parcialmente
M |ndiferente

Gréfico 11: Amparo dos recursos humanos
Fonte: a autora.

No Grafico 12 observa-se que 10% sao indiferentes; 17% nao concordam;
3% discordaram parcialmente; 17% concordam parcialmente e 52% dos
respondentes gostariam de serem avaliados de forma diferente ndo apenas através
da avaliacdo da chefia, dos colegas e da auto-avaliacdo, verifica-se o
descontentamento dos servidores em relacdo a forma de avaliagéo.

A pergunta nimero 13 era uma gquestdo aberta, a qual perguntava se 0s
funcionarios tinham alguma opinido/sugestdes sobre a avaliacdo de desempenho.
Dos 63 funcionarios respondentes 24 opinaram sobre a avaliacdo de desempenho,
ou seja, 38% dos servidores. Entre as respostas a maioria foram criticas ao sistema
de avaliagdo, sendo um dos pontos principais o feedback da instituicdo, os
funcionarios manifestaram a vontade de que realmente o feedback acontecesse, que
as chefias tivessem um didlogo com os subordinados explicando o resultado da
avaliacdo com reunibes com os pares e chefia para discutir os resultados e assim
sanar as deficiéncias funcionais. Outro ponto relevante foi em relacdo aos

treinamentos, os servidores gostariam de receber treinamentos especificos, tanto
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diferenciados por secbes, como também pelo nivel de escolaridade, pois, um
treinamento generalista pode ndo ser adequado devido a discrepancia entre os
servidores. Entre as sugestbes, uma delas foi que as chefias também sejam
avaliadas pelos subordinados, sendo a chefia responsavel por direcionar os
subordinados, logo sua atuacao reflete no desempenho dos servidores e vice-versa.
Outra sugestdo foi que a avaliagcado seja realizada pela comunidade que utiliza os
servicos e também por outros o6rgdos e departamentos que interagem com
determinada secédo ou divisdo da inatituicdo. Também sugeriram que avaliacdo seja
implementada por um quesito de autocritica, deste modo, os servidores podem
descrever sobre alguns fatores que ndo constam no processo avaliativo e também

discorrer sobre as dificuldades encontradas ao desempenharem suas tarefas.

4.5 Recomendagbes de Melhoria referente ao Programa de Avaliagdo de
Desempenho

A avaliacdo de desempenho na instituicdo € um processo em evolucao que
necessita de melhorias, mas inicialmente precisa vencer a resisténcia e o ambiente
cultural que envolve a avaliacdo. Primeiramente a instituicdo pode reunir seus
servidores por secdo e dialogar sobre a importancia da avaliacdo de desempenho
para as pessoas e para a instituicdo, demonstrando que a avaliagdo ndo € apenas
um dos caminhos a serem percorridos para a elevacao de nivel na carreira.

Outro fator que merece atencdo é o problema cultural, a dificuldade dos
servidores para atribuir notas aos colegas e a auto-avaliagdo, muitas vezes acabam
mascarando suas opinides. De acordo com os dados dos recursos humanos da
instituicdo na ultima avaliacdo realizada em outubro de 2011, dos 738 servidores
que realizaram a auto-avaliacdo 327 funcionéarios atribuiram nota 10 em todos os
guesitos, ou seja, 44% dos consideraram seu desempenho perfeito, isso demonstra
o problema cultural, sendo que a nota final da avaliagcdo € média das trés avaliacdes
(chefia, pares e auto-avaliacdo), alguns funcionarios com receio de ficarem com uma
média considerada ruim, acabam atribuindo notas altas na auto-avaliacdo para
equilibrar a média caso recebam notas baixas nas outras 2 avaliagbes, pois
dificilmente uma pessoa desempenha suas funcdes com nivel de exceléncia em
100%, logo, essa questao da auto-avaliagdo precisa ser trabalhada pelos recursos

humanos junto aos servidores.
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Com base no questionario aplicado para os servidores um dos principais
pontos a ser revisto pela instituicdo é o feedback. Esse ponto é essencial para o
processo de avaliacdo, pois a retroalimentacédo do processo faz com que ele evolua
e atinja os objetivos. A instituicAo para melhorar o feedback pode realizar a
entrevista de avaliacdo de desempenho, segundo Gil (2011) a avaliacdo nao tera
sentido se o funcionario ndo tomar conhecimento dela, ou seja, a entrevista tem
como objetivo fazer com que o servidor reconheca seus pontos fortes e fracos,
muitas vezes ele pensa que estd desempenhando bem suas funcbes, mas na
verdade seu trabalho é deficiente necessitando de melhorias. Ainda Gil (2011)
ressalta que a entrevista é composta por trés fases:

a) Preparacdo: nessa fase sera realizada a preparacdo do entrevistado e do
material a ser utilizado, deve-se observar todas as avaliagdes que o servidor
realizou e assim definir os objetivos da entrevista, saber como dialogar e
chegar até ele.

b) Desenvolvimento: nessa fase o servidor deve saber quais sdo seus pontos
fracos e fortes, € fundamental que ele demonstre interesse em tomar
conhecimentos para que a entrevista siga, aponta-se primeiro 0s pontos
positivos e depois 0s negativos sem diminuir o funcionario, dando
oportunidade para ele esclarecer davidas.

c) Encerramento: nessa fase o entrevistador deve demonstrar que ajudara o
servidor no que for necessario, desde que o mesmo apresente interesse em
melhorar seu desempenho.

Diante disso, a instituicdo pode inserir a entrevista por secdes, pois devido
ao grande numero de funcionarios seria dificil aplicar a todos num mesmo momento,
mas certamente 0s recursos humanos obteria uma percepcdo melhor dos
funcionéarios e também poderia repassar os resultados claramente a eles, chegando
ao objetivo da avaliacdo de desempenho, fazendo com que o0s servidores
reconhecam suas falhas e procurem aperfeicoar o seu desempenho.

A avaliacado de desempenho sempre enfrentara a resisténcia dos servidores,
mas com as potenciais melhorias pode tornar-se um processo harmonioso e
satisfatorio, fazendo com que os funcionarios melhorem seu desempenho e

consequentemte o da instituicéo.
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5 CONCLUSOES

A avaliacado de desempenho €é vista como um processo punitivo pela maioria
dos funcionarios, essa visdo € efeito das varias avaliagbes que as pessoas
enfrentam no decorrer de suas vidas, desde o0s primeiros anos de estudos até o
ensino universitario passamos por avaliagdes, ndo s6 estudantis, mas para todas as
situacdes de alguma forma somos avaliados e constantemente avaliamos 0s outros,
avaliamos suas atitudes, suas opinides, enfim a avaliacdo é uma constante nas
relagcdes humanas.

Deste modo a presente pesquisa tinha como objetivo principal verificar o
processo de avaliacdo de desempenho em uma IEES, para isto foram propostos trés
objetivos especificos. Para atingir o primeiro objetivo especifico que era identificar o
programa de avaliacdo de desempenho dos servidores de uma IEES, o mesmo foi
alcancado no item 4.2 que apresentou a forma de avaliacdo de desempenho da
instituicdo; o segundo objetivo que era analisar a opinido dos funcionarios em
relacdo a avaliacdo de desempenho foi atingido no item 4.4 que descreveu a
percepcao dos avaliados sobre o programa de avaliacdo de desempenho e o ultimo
objetivo era propor potenciais melhorias para a realizacdo de avaliacdo de
desempenho foi alcancado no item 4.5 que sugeriu recomendacdes de melhoria
referente ao programa de avaliacdo de desempenho.

Em relacdo a percepcdo dos servidores sobre a avaliacdo foi aplicado um
questionario, o qual foi fundamental para propor as melhorias no programa de
avaliacdo. Os servidores como pecas fundamentais desse processo ainda
encontram dificuldades no sistema avaliativo, um dos maiores problemas encontrado
foi a auséncia do feedback da avaliacdo, o qual necessita ser aprofundado pela
instituicdo. Muitos servidores querem conscientizar-se de seus pontos fracos,
entretanto, torna-se dificil tomar conhecimento se essas imperfeicdes nao forem
apontadas. A avaliacdo envolve varios agentes (recursos humanos, chefia,
subordinados, colegas de trabalho) por isso, a dificuldade em torna-la totalmente
eficaz, devido a subjetividade alguns pontos ficam mascarados, ndo demonstrando a
real situagéo dos avaliados.

A presente pesquisa foi realizada em uma instituicdo publica, apesar dos
servidores enfrentarem preconceito da comunidade que normalmente generaliza

todos os funcionarios publicos, a maioria dos respondentes do questionario
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gostariam de ser avaliados pela sua produtividade, essa postura reflete que as
organizacfes publicas estdo se aproximando das empresas privadas, também a
sociedade passou a exigir seus direitos e fazer com que os oOrgaos publicos
realmente exercam a funcao para a qual foram criado, que & tender a coletividade.
Assim o processo de avaliacdo de desempenho é fundamental para todas as
organizacfes, investir nos funcionarios é uma questdo de sobrevivéncia para as
empresas que estdo cientes que um dos maiores bem que possuem € o capital

humano.
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Questionario sobre Avaliacdo de Desempenho

Prezado (a),

A presente pesquisa € um estudo cientifico sobre a Avaliagdo de desempenho, que
fara parte da minha monografia do curso de Pds-graduacdo em Controladoria da
Universidade Federal do Parana.

Por favor, responda as questbes a seguir, conforme suas percepcdes. Lembramos
gue as respostas serdo sigilosas e utilizadas apenas para conclusdes neste
trabalho.

Agradecemos, desde ja, pela colaboracao.

Karina Aparecida Soares — orientanda
Profa. Dra. Marcia Bortolocci Espejo — orientadora - UFPR

Assinale com um “X” em uma das opcdes de 1 a 5 em relacdo a cada questéo,
onde:

1 — Concordo

2 — Concordo parcialmente

3 — Nao concordo

4 — Discordo parcialmente

5 — Indiferente

Questdes 1 2 3 4 5

1- A avaliagdo de desempenho atende as
minhas expectativas?

2- Gostaria de ser avaliado também pela
produtividade do meu trabalho

3- O feedback da avaliacéo auxilia no
desempenho das minhas fun¢bes?

4- A auto-avaliagao reflete o que realmente
penso sobre o desempenho do meu trabalho

5- Ao avaliar meus colegas de trabalho sou
imparcial

6- A forma de avaliacdo de desempenho na
instituicdo é adequada?

7- O ambiente de trabalho é adequado para o
desempenho das minhas fungdes?

8- O feedback é repassado de maneira
esperada (compreendo a nota obtida em
minha avaliacédo)?

9- Os treinamentos dos recursos humanos
atendem as minhas expectativas?

10 - Atraves da avaliacdo consigo reconhecer
meus pontos fracos?

11 - Quando encontro alguma dificuldade no
desempenho das minhas tarefas sou
amparado pela instituicdo (recursos
humanos)?




12 — Gostaria de se avaliado de forma diferente,
nao apenas através de questionarios (auto-
avaliacdo, avaliacao dos pares e avaliacao
da chefia)

13 - Questao aberta: Vocé tem alguma opinido/sugestdes sobre a avaliacao de
desempenho?

Sexo: ()F ()M

Idade:

() 18 a 25 anos
( ) 26 a 30 anos
( )31 a40anos
( )41 a50 anos
( )+51 anos

Formagao:

( ) Ensino médio completo

( ) Ensino médio incompleto

( ) Ensino superior completo

( ) Ensino superior incompleto
( ) Pés-graduacao

( ) Mestrado

( ) Doutorado

Tempo de trabalho na instituig&o:
( ) Menos de 1 ano

( ) Entre 1 a 3 anos

( ) Entre 3 a5 anos

( ) Entre 5a 10 anos

( ) Entre 10 a 20 anos

( )+ 20 anos

Possui cargo comissionado: ( ) Sim () Nao
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