UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

ALEXANDRE AMARAL ANTUNES

A PERCEPGAO DE SERVIDORES DA ADMINISTRAGAO PUBLICA BRASILEIRA
ACERCA DO PROCESSO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA INSTITUIGAO
“X”

CURITIBA
2022



ALEXANDRE AMARAL ANTUNES

A PERCEPGAO DE SERVIDORES DA ADMINISTRAGAO PUBLICA BRASILEIRA
ACERCA DO PROCESSO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA INSTITUIGAO
“X”

Artigo apresentado ao curso de especializagao
MBA em Gestdo de Talentos e Comportamento
Humano, do Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas
da Universidade Federal do Parana, como
requisito parcial a obtengdo do titulo de
especialista em Gestdo de Talentos e
Comportamento Humano

Orientador: Prof. Dr. Gustavo Abib

CURITIBA
2022



A PERCEPGAO DE SERVIDORES DA ADMINISTRAGAO PUBLICA BRASILEIRA
ACERCA DO PROCESSO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA INSTITUIGAO
“X,!

Alexandre Amaral Antunes

RESUMO

A sociedade brasileira requer cada vez mais do setor publico uma gestéo
transparente, eficiente e otimizada. Para tanto, € importante que os desempenhos
dos colaboradores destas organizagdes sejam avaliados periodicamente para que
se verifique se estao prestando servigos de acordo com o planejamento institucional
e assim poderem progredir em suas carreiras ou serem submetidos a algum
processo administrativo de sangao. A presente pesquisa questiona a percepgao dos
servidores submetidos a avaliacdo de desempenho da Instituicado “X” se, sob suas
oticas, o modelo aplicado faz jus a uma correta e efetiva avaliagdo de desempenho.
Os dados coletados via questionario anénimo refletem a opinido de servidores
técnico-administrativos da Instituicdo “X” em estudo e demonstram que o atual
modelo de avaliagdo de desempenho aplicado necessita de ajustes para que haja
maior eficacia no objetivo a que se propde e se torne mais impessoal e objetivo,
sendo que boa parte da percepcio da falta de equidade na avaliacdo corresponde a
ideia de que o avaliador, por nao ter treinamento acerca do processo de avaliar
pessoas ou por usar questdes pessoais no momento da atribuicdo das notas, pode
nao estar avaliando com fidedignidade o trabalho do avaliado.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho, Setor Publico, Gestdo de Pessoas.

ABSTRACT

The brazilian society continuously demands a transparente, eficiente and optmized
management by Public Sector. For this purpose, it's fundamental a recurrent
performance evaluation of all organization’s employees to verify ih their services
comply with institucional strategic plan and thus being able to move up the career
ladder or be submitted to an administrative proceeding. The current research enquire
into the fictitious Intitution “X” employees’ perception if the applied model provides for
an effective performance evaluation. The collected data via aa anonymoys survey
reflects the technical adminstrative employees’ opinions and demonstrat that the
performance evaluation current method needs some adjustments for provide more
effectiveness and become more impersonal and objctive as possible.

Keywords: Performance Evaluation, Public Sector, People Management.
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1 INTRODUGAO

A avaliacdo de desempenho em organizagbes, sejam elas privadas ou
publicas, é uma ferramenta de gestdo muito utilizada ao redor do mundo (Rynes,
Gerhart e Parks, 2005). Bento, White e Zacur (2012) afirmam que avaliar
desempenhos conferem dados empiricos que possibilitam um embasamento para a
tomada de decisdes estratégicas de maneira racional, imparcial e objetiva. Ainda,
pode ter significativo impacto na motivacdo e no desempenho dos colaboradores,
uma vez que possibilita também informagdes que auxiliam processos
organizacionais como desenvolvimento profissional, recompensas, incentivos e
gestao de carreiras (Lawler, 1990; Caetan, 1996; Rynes et al, 2005; Bilhim, 2013).

Entretanto, uma das questdes mais dificeis na gestdo de pessoas é definir o
que é desempenho e como avalia-lo (Dutra 2016), uma vez que nao ha modelo
universal, nem tampouco estrutura unica que possa ser aplicada em qualquer tipo de
organizagado, sem que possa haver vieses nos resultados da avaliagédo, a depender
do método utilizado, dos requisitos analisados ou do proéprio critério pessoal do
avaliador.

Diante do cenario acima, este estudo busca analisar a percepgao dos
servidores da Administracdo Publica acerca do processo de avaliacdo de
desempenho na Instituicdo X, buscando entender e analisar, na visao dos
colaboradores desta organizagdo, quais sao o0s pontos positivos do processo

aplicado e quais aspectos poderiam ser aprimorados.



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 A AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

Armstrong (2000) entende que a avaliagdo do desempenho € um processo
estratégico e integrado que permite as organizagdes atingirem um sucesso
sustentado, melhorando os niveis de desempenho dos seus colaboradores e
desenvolvendo as suas capacidades individuais. Caetano (1996) considera que a
avaliagado do desempenho é um instrumento que, por meio de um feedback regular,
permite fundamentar decisdes relacionadas a gestdo de recursos humanos. Ja Behn
(2003) compreende que a avaliagdo do desempenho ndo constitui um fim em si
mesmo, mas configura um meio de servir oito diferentes propdsitos de gestéao,

fornecendo diversas informacoes, conforme Tabela 1.

TABELA 1 — OS PROPOSITOS DA GESTAO E AS INFORMAGCOES FORNECIDAS PELA
AVALIACAO DO DESEMPENHO

Propésito Informacgdes que a avaliagdo do desempenho
pode fornecer

Avaliar Qual o desempenho da organizagéo

Controlar Como garantir que os funcionarios estéao a fazer
0 que é pretendido

Orcamentar Em que programas, projetos, recursos e
pessoas deverao ser investidos os dinheiros
publicos atribuidos a organizagéo

Motivar Como motivar os funcionarios e as chefias
intermédias para melhor o desempenho

Promover Como convencer os decisores politicos, os
legisladores e os stakeholders que a
organizacao esta a realizar um bom trabalho

Celebrar Que resultados deverédo ser celebrados como
dignos de sucesso

Aprender O que funciona e o que nao funciona
Melhorar O que fazer de forma diferente para melhorar o
desempenho

FONTE: Behn (2003)

No setor publico em especial, de modo a torna-lo mais eficiente, a

implementagcdo de sistemas de avaliagdo de desempenho torna-se mais visivel a



partir da década de 1980 em todos os niveis governamentais (Boyne et al., 2010) e
tem constituido elemento importante nas politicas de reforma administrativa dos
paises da OCDE (Vicente, 2014). Pretende-se, com esta medida, dentre outros
objetivos, a melhoria da produtividade, racionalizagdo de custos e fung¢des, maior
transparéncia no funcionamento dos organismos publicos, desenvolvimento das
competéncias base da administragcdo publica e modernizagdo dos principios de
funcionamento, dos procedimentos e sistemas (Bissessar, 2000; Greiling 2006;
Hanley e Nguyen, 2005; Mayne, 2007; McAdam et al., 2005).

Ocorre que, avaliar desempenhos em organizacbes publicas tem se
mostrado uma simples aplicacdo de ferramentas isolados com resultados pouco
utilizados para o desenvolvimento organizacional e melhoria da gest&do, assim, ha
uma evidéncia de que normalmente a avaliacdo € um fim em si mesma
(STEINBACH et al., 2015).

2.2 A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA INSTITUICAO “X”

Cada vez mais as pressbes da sociedade com relagdo a aspectos de
transparéncia, prestacao de contas e eficiéncia do setor publico tem se evidenciado,
entdo, o sistema de avaliagdo de desempenho possui um importante papel
estratégico destas instituicbes, uma vez que apresentam relagdo com metas e
indicadores que sdo concebidos para controlar as atividades locais, melhorar a
prestacdo de contas, comparar o desempenho das organizagdes, influenciar o
comportamento e agao, a fim de melhorar os servigos publicos (MICHELI; NEELY,
2010). Assim, o sistema de Avaliagdo de Desempenho tem um papel estratégico nas
organizacgdes publicas, uma vez que apresentam relagcdo com a: lideranca, geragao
de conhecimento no gestor e na organizagdo, historia cultural e politica das
organizagdes, além das metas e indicadores (FERREIRA-DA-SILVA et al., 2015).

Diante do exposto, um sistema de avaliagdo que busca efetividade requer
dos gestores habilidades relacionadas ndo somente a realizagcdo das avaliagoes,
mas também a vontade de fazé-la (STEINBACH et al., 2015). Importante considerar
que cada pessoa envolvida vem de uma conjuntura institucional diferente e possui
sua proépria abordagem para medi¢cées de desempenho (AGOSTINO; ARNABOLDI,
2015).



Uma das metodologias de avaliagdo de desempenho mais implementadas
no setor publico tem como base o modelo de gestédo por objetivos de Peter Drucker,
que possui como énfase a “fazer bem o trabalho mais relevante para os objetivos da
organizagao” ao invés de “fazer bem o trabalho” (Drucker, 1954). Objetiva-se alinhar
os desempenhos individuais com os objetivos organizacionais, com fornecimento de
feedback constante (Bilhim, 2000, 2012 e 2013; Araujo, 2007).

Ainda, autores propéem uma abordagem multidimensional da avaliagao de
desempenho, em que se refletem, os interesses das partes, como forma de ampliar
a concepcao de desempenho do setor publico, ajudando os gestores na tomada de
melhores decisdes (Lucena, 2011). Defende-se, em regra, que unir modelos de
desempenho auxilia na obtencdo de melhores resultados e mensuracao de forma

mais abrangente o desempenho das organizagdes.

2.3 MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

Conforme Resolucdo prépria, o processo de avaliacdo de desempenho na
Instituicdo “X”, previsto em lei estadual, tem por objetivo auferir informagdes
relacionadas ao desempenho funcional dos servidores efetivos da organizacéo, de
modo a determinar o mérito de cada um, para efeito de progressao ao nivel
imediatamente subsequente, dentro de um mesmo grupo ocupacional, apos
cumprido periodo de um ano de efetivo exercicio no nivel em que se encontrava,
com o objetivo de garantir a melhoria da qualidade funcional e a premiagéo aqueles
gue buscam o seguido aperfeicoamento profissional.

O questionario relativo a avaliacao de desempenho, exclusivamente aplicado
pela chefia imediata do avaliado, devera obedecer aos prazos estabelecidos em
expediente especifico, sendo avaliados dois indicadores de Desempenho e
Comportamento.

O indicador de desempenho ¢é aferido por meio dos seguintes itens:

I. Qualidade - que permite considerar a habilidade para suprir as atribuicbes do
cargo dentro dos prazos e padrbes de qualidade estabelecidos pela
Instituicdo, bem como as consequéncias do resultado do trabalho
executado;

[I. Conhecimento do Trabalho - que permite considerar o dominio das atividades

inerentes ao cargo e a competéncia técnica;



lll. Producdo e Rendimento - que permite considerar a capacidade de producao,
ritmo de trabalho e eficiéncia;

IV. Organizagao - que permite considerar a capacidade de manter organizados,
no ambiente de trabalho, os arquivos de processos e documentos, de
forma a localiza-los prontamente sempre que necessario;

V. Criatividade - que permite considerar a capacidade de contribuir com
melhorias no trabalho, sugerir mudangas/solugdes de otimizagdes
introduzindo, quando necessario, alternativas adequadas;

VI. Pontualidade - permite considerar o cumprimento do horario de trabalho,
verificando a incidéncia de atrasos, faltas injustificadas ou nao, inclusive
por doencga. O critério para afericdo da pontualidade é o desconto em folha
de pagamento em razdo de faltas ou atrasos ocorridos no periodo a que
se refere esta avaliagcdo, sendo considerada pontualidade plena a
inexisténcia de descontos por falta ou atraso; pontualidade tolerada a
existéncia de até 04 (quatro) dias de descontos por falta ou atraso; e
pontualidade fora da tolerancia a existéncia de mais de 04 (quatro) dias de
descontos por falta ou atraso, a ser informado pelo Departamento de
Gestdo de Pessoas, com base nos registros havidos no periodo
equivalente ao aniversario da “data-base” do servidor.

O indicador de comportamento é aferido através dos seguintes itens:

I. Relacionamento - que permite considerar a habilidade de lidar com as
pessoas nos diversos niveis hierarquicos e no préprio grupo de trabalho;

II. Cooperagao - que permite considerar a disposicdo em contribuir, influenciar e
interagir no desenvolvimento de trabalhos em grupo, aceitando opinides
divergentes que venham a predominar;

[ll. Motivacao - que permite considerar o envolvimento e o comportamento com
as politicas da Instituicdo, a motivagao junto ao grupo e a habilidade de
desenvolver seu trabalho com interesse e dedicacgao;

IV. Comunicacéao - permite considerar a habilidade de comunicar ideias de forma
clara e precisa.

Em cada um dos 10 itens €& formulada questdo direta, contendo 3
alternativas de resposta numeradas sequencialmente e para efeito de pontuacao, a

alternativa de resposta 1 tera correspondéncia 1 (um) no escore; a alternativa de
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resposta 2 tera correspondéncia 0,5 (meio) no escore e a alternativa de resposta 3
tera correspondéncia 0 (zero) no escore (ANEXO I).

A pontuacéo final é resultado da somatdria dos escores aferidos divididos
por 1 (um) inteiro e o servidor que obtiver, na avaliagao, pontuagao igual ou superior
a 7 (sete) inteiros, & considerado merecedor de progress&o por merito. Servidores
que, no periodo a que se refere a avaliacdo de desempenho, houver trabalhado sob
a direcdo de mais de uma chefia, tem sua avaliagao realizada pela chefia a que

esteve subordinado por mais tempo.
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3 METODOLOGIA

A metodologia aplicada a este trabalho esta dividida nas seguintes etapas,
sendo elas o tipo de pesquisa, universo e amostra, instrumento de coleta de dados e

forma de analise dos dados coletados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para o trabalho apresentado, adotou-se a pesquisa classificada como estudo
de caso, realizada por meio de uma abordagem quantitativa, de carater exploratorio
e descritivo. Trata-se de um estudo de caso por analisar a realidade especifica da
instituicao ficticia “X”, tendo uma abordagem quantitativa, de carater exploratério e
descritivo, por expor os resultados coletados através de questionarios encaminhados
aos servidores da Instituicdo “X” buscando compreender a percepgao destes
colaboradores acerca de um tema ainda pouco abordado na literatura. Desta forma,
pretende-se aumentar a gama de conhecimento sobre o assunto escolhido. Sobre a

pesquisa exploratoria, de acordo com Vergara (1998, p. 45),

€ realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado. Por sua natureza de sondagem, ndo comporta hipéteses
que, todavia, poderao surgir durante ou néo ao final da pesquisa.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

A populacéo abrangida pela pesquisa sdo os servidores publicos efetivos da
Instituicdo Publica ficticia “Y”. A populagcdo € determinada pois sdo os unicos
servidores da Instituicio que passam anualmente por uma avaliagdo de
desempenho realizada diretamente com seus superiores imediatos.

A instituicdo objeto desta pesquisa, supondo-se pertencente a
Administracdo Publica Direta, € composta, com base em dados oficiais da Instituicao
de fevereiro de 2020, por 2.690 servidores, sendo que, para o estudo em questao,
tera como amostra 612 colaboradores que compdem o grupo técnico-administrativo
efetivos, ou seja, servidores que nado possuem vinculos comissionados, de livre
exoneragao. Este grupo de servidores atua em diversas cidades do Estado da

Instituicdo em atividades técnica-administrativas de apoio a atividade-fim da
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organizagdo, como auxiliares administrativos, auxiliares técnicos, auditores,
contadores, motoristas, oficiais, entre outros. Excluiu-se da populagéo total, portanto,
0s servidores comissionados, que nao sao avaliados por modelo apresentado,
servidores que ja atingiram o ultimo nivel funcional e nao realizam mais a avaliagao
de desempenho e o grupo de servidores dos maiores niveis hierarquicos da
Instituicao “X”, uma vez que este estudo busca entender a percepcéao de servidores

cujas atribui¢gdes se assemelham em quesitos técnicos-administrativos.

3. INSTRUMENTOS DE COLETA

O modelo de coleta de dados (questionario) foi elaborado a partir das
observacdes do autor acerca da avaliacdo de desempenho aplicada na Instituicdo
“X”, tendo sido questionada a percepcéo dos respondentes com relagao a todos os
fatores avaliados individualmente e com relagdo ao entendimento do modelo
avaliativo de maneira geral. Uma vez que se trata da opinido de servidores sobre um
tema delicado e que influencia diretamente sua progressao na carreira, optou-se por
um questionario fechado para garantir o anonimato dos respondentes.

O questionario foi composto por duas partes:

Preenchimento de dados demograficos: compostas por questbes, fechadas,
referentes a aspectos demograficos dos respondentes tais como: género e
tempo de ocupacéo no cargo;

I. Questdes sobre o modelo de avaliacdo de desempenho adotado na
Instituicdo “X”: composta por questbes pautadas em como efetivamente
ocorre a avaliacdo de desempenho do servidor na Instituicdo “X” e na sua
percepcao acerca deste modelo.

O link do questionario foi enviado pelo autor da pesquisa aos
potenciais respondentes via chat e e-mail. Ainda, estes servidores foram convidados
a reenviar o convite aos seus colegas, ou seja, buscou-se uma amostragem em
forma de bola de neve (Goodman, 1961). Apés 30 dias, 162 respostas validas foram

obtidas e o perfil dos entrevistados a seguir.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS E DA PROPOSTA DE INTERVENGAO

A pesquisa obteve 162 respostas, todos servidores efetivos da Instituicao
“x”, sendo 81 do género masculino e 81 do género feminino. Com relagdo ao tempo
de trabalho, 5 respondentes (3,1% da amostra), trabalham ha menos de 3 anos na
Instituicado; 27 (16,7%) trabalham entre 3 e 5 anos; 64 (39,5%) trabalham entre 5 e
10 anos e 66 (40,7%) trabalham ha mais de 10 anos. Dentre os participantes da
pesquisa, apenas 1 servidor do sexo masculino, que trabalha ha mais de 10 anos na
Instituicdo, relatou que, embora devesse realizar a avaliagdo anualmente, ndo o faz
ha 2 anos e, apesar disso, nada o aconteceu. Os demais afirmaram realizar a
avaliagao todos os anos.

Quando questionados com relagédo aos indicadores que a avaliagao
anual de desempenho da Instituicao “X” avalia, apenas 16,7% dos respondentes
afirmaram se lembrar de 8 a 10 indicadores. Quase 50% dos servidores afirmaram
se lembrar de, no maximo 3 indicadores, ou s6 saberiam responder olhando o
formulario da Avaliacéo. Cerca de 33% conseguem apontar de 4 a 7 indicadores.

Em resposta a pergunta “Como melhor define a maneira como sua
chefia imediata atual realiza a sua avaliacdo de desempenho?”, 9,9% dos
respondentes afirmaram que as notas sao previamente atribuidas pela chefia e
apresentadas em reuniao; 17,9% disseram que os indicadores sao discutidos e as
notas sao atribuidas durante reunido; 35,8% relataram que o resultado final da
avaliacao é entregue, sem abertura para questionamentos e 36,4% afirmaram que o
resultado final da avaliagéo € entregue, com abertura para questionamentos. Ainda
precisaram escolher, em uma escala de 01 a 05, qual a preciséo das avaliagbes de
desempenho realizadas de acordo com sua percep¢ao. A média foi de 3,16, sendo
que 96 respondentes, ou seja, quase 60% da amostra pontuou a precisdo da
Avaliacdo de Desempenho da Instituicdo “X” com nota igual ou menor a 3.

Questionados se acreditavam que o atual modelo de avaliagdo de
desempenho confere equidade nas avaliacbes entre os servidores, o resultado

obtido encontra-se na Tabela 2.
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TABELA 2 — PERCEPCAO DE EQUIDADE NA AVALIAGAO DE DESEMPENHO DA INSTITUICAO

“X” (continua)

AFIRMACAO PERCENTUAL DE
RESPOSTAS

Nao, pode haver diferentes vieses de avaliagdo por parte da chefia 35.2%
avaliadora
Nao, os indicadores avaliados nao representam com fidelidade o trabalho do 24.1%
servidor.
Nao, o modelo de pontuagéo é restrito e limita a avaliagao. 18,5%
Sim, o modelo utilizado é adequado e pode ser facilmente aplicado por 16.7%
qualquer chefia
Sim, todos os servidores sao avaliados com base nos mesmos indicadores, 2 5%
portanto ndo ha abertura para injusticas
N&o, pois cada servidor possui uma chefia e esta por sua vez pode ter 0.6%
critérios e parametros variados.
Nem conhego o0 "modelo". Penso que ndo existe um modelo, ou um 0.6%
processo de avaliagdo de desempenho, s6 existe um formulario. No meu
caso eu preencho a avaliagdo, conforme um "padrao" de notas aqui do meu
Setor e meu Chefe s6 assina.
N&o posso afirmar com certeza 0,6%
O questionario utilizado ndo da abertura para que servidores com
desempenho acima do esperado sejam, de alguma maneira, reconhecidos 0,6%
por isso.
Todas as trés negativas correspondem a minha percepg¢ao. 0,6%

FONTE: O Autor (2022).

Foram apresentados aos entrevistados todos os indicadores avaliados e
questionados quéo importantes sao suas avaliagdes para o progresso funcional. Em
todos os quesitos, os respondentes afirmaram que os indicadores sdo “importantes”
ou “‘muito importantes”. Em destaque, os itens “qualidade” e “conhecimento do
trabalho” obtiveram mais de 53% dos respondentes considerando-os “muito
importantes”.

Tendo em vista que avaliagcdo de desempenho nas organizagdes publicas
também possui um papel estratégico, foi solicitado aos servidores que pontuassem
de 01 a 05 o impacto da avaliagdo de desempenho aplicada na Instituicao “X” com

relacao a alguns itens, conforme demonstra a Tabela 3.
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TABELA 3 — IMPACTOS DA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO REALIZADA PELA INSTITUICAO “X”

Nenhum Bai . Algum Muito
Impact aixo Impacto  Indiferente Imoact Impact
pacto pacto pacto
Controle de atividades 58 (17,5%) 23 (14,37%) (2%20/0 | 65(4062%) 12(7.5%)
Aumenta transparéncia 46 21 49 36 8
financeira (28,75%) (13,12%) (30,62%) (22,5%) (5%)
Possibilita comparativo 36 22 44 48 9
entre organizacdes (2,64%) (13,84%) (27,67%) (30,19%) (5,67%)
Influencia o 13 20
comportamento e agdo (8,12%) 17 (10,62%) (12,5%) 69 (43,12%) 41 (25,62%)

dos servidores
FONTE: O autor (2022).

Por fim, foi aberta a possibilidade de os respondentes sugerirem alguma
melhoria para que a avaliacdo de desempenho seja melhor aplicada e exporem suas
opinides acerca do processo. Foram obtidas 89 respostas validas e destaca-se
claramente, alguns pontos que tornam a percepg¢ao dos servidores convergentes.

Uma vez que um dos intuitos principais avaliacdo de desempenho na
Instituicao “X” é apenas o de conferir o progresso funcional do servidor anualmente,
ha diversas queixas de que falta treinamento ao avaliador para que ele possa
pontuar com acuracidade o servidor avaliado. O processo de treinamento dos
avaliadores por um setor interno como o Departamento de Gestdo de Pessoas
torna-se importante para que haja uma convergéncia no entendimento dos quesitos
atualmente avaliados e assim, diminua a pessoalidade na atribuicdo das notas.
Ainda, a Instituicao “X”, aos olhos dos seus proprios servidores, carece de fornecer a
sua equipe feedbacks para que se justifiquem as notas dadas na avaliagdo, para
embasar de maneira mais concreta as avaliacbes positivas e fornecer um
direcionamento aqueles que obtiveram notas ruins, como a implementacdo de um
plano de agédo para aprimoramento funcional. Nota-se que os gestores de equipes
da Instituicdo “X” possuem pouco ou nenhum conhecimento acerca de gestdo de
pessoas, 0 que torna o processo meramente burocratico e pouco eficaz no que
tange o aperfeigpamento funcional e institucional do que um processo de avaliar
pessoas deveria resultar.

Observa-se também que servidores da Instituicdo X consideram o processo
da avaliagdo de desempenho bastante pessoal e vinculado diretamente a relacéo
com o avaliador que, em geral, é sua chefia imediata. Relatos apontam que ndo so6
existem avaliagdes positivas pelo fato de o servidor ter um bom relacionamento com

seu avaliador, como também ha avaliagcbes diretamente afetadas por
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desentendimentos prévios entre avaliado e do avaliador. Por vezes, para um mesmo
trabalho apresentado ou resultado entregue, ha avaliagbes diferentes, a depender
do chefe e do subordinado.

Por este motivo, entende-se que avaliagao poderia ndo ser aplicada apenas
pela chefia imediata, mas também pelos pares do avaliado, que acompanham a sua
rotina de trabalho diariamente. Assim, a chefia pode ter amplificagdo em seu campo
de visdo com relacdo ao avaliado e torne o processo mais imparcial. Desta forma,
evidencia-se que a Avaliagdao 360°, com participagdo de colegas de trabalho,
subordinados e autoavaliagao, seria uma ferramenta interessante de se aplicar para
dirimir as opinides pessoais do unico avaliador e conferir maior visdo acerca do
desempenho do colaborador.

Os servidores da Instituicdo “X” também relatam que o questionario aplicado
poderia ser mais objetivo, uma grande parte dos indicadores avaliados fazem
referéncia ao comportamento do servidor e/ou a quesitos mais subjetivos, como
criatividade, organizagdo e conhecimento do trabalho que, embora
reconhecidamente importantes, as métricas para atribuicdo de 3 unicas notas
possiveis para cada indicador ndo estao claras e dependem unica e exclusivamente
do entendimento do avaliador. No modelo atual, ndo se avalia com métricas
palpaveis o real desempenho do servidor, motivo pelo qual poderia haver a
implementacgéo de itens mais objetivos adequados as realidades de cada fungéo.

Estes aspectos acima apresentados pelos servidores corroboram com a
percepcao de quase 80% dos servidores com relacdo a falta de equidade da
avaliagao de desempenho na Instituicdo “X”, por critérios similares aos expostos,
seja em questao de viés de avaliagao por parte da chefia avaliadora, seja por falta
de objetividade no modelo de indicadores e pontuagéo.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Em analise as respostas apresentadas pelos servidores desta pesquisa,
observa-se que, independentemente da estratificagdo realizada por género ou por
tempo de trabalho na Instituicdo, a percepcédo sobre o sistema de avaliagdo de
desempenho na Instituicdo “X” é relativamente equanime e embora haja pessoas
que estao satisfeitas com o modelo atual, ha aquelas que percebem a necessidade
de adaptacgdes para que ela traduza melhor o trabalho do colaborador da Instituicao
e confira resultados mais estratégicos.

A avaliacdo de desempenho deve ser um instrumento para melhor
percepcgao do servidor, sobre como ele performa e interage na organizagéo. Deveria
servir menos para puni-lo ou premia-lo a partir de notas que pouco expressam; e
mais para melhorar sua atuagado na equipe, reorganizando (se necessario) os papeéis
desempenhados pelos servidores, de modo mais estratégico para a Instituigao.

A partir da avaliacdo de desempenho, idealmente, o servidor deveria ter
condi¢cbes de desenvolver melhor as competéncias que ele ainda nao possui ou
precisa melhorar - e que foram apontadas como por sua chefia (ou chefia e colegas,
na possibilidade de uma avaliagdo mais abrangente), capacitando-o e treinando-o a
partir do que foi sinalizado e discutido com ele.

A impessoalidade no momento da Avaliacdo de Desempenho € outro
aspecto que deveria predominar. Para tanto, seria indispensavel a participagao de
pares, colegas e servidores do setor de Gestao de Pessoas, para que a chefia, por
vezes munida de percepgdes pessoais sobre o liderado, tenha o suporte de uma
equipe mais imparcial para, ao menos, fomentar um dialogo entre avaliador e
avaliado.

A pesquisa realizada demonstra, portanto, um contraponto a teoria
encontrada na literatura. Ao passo que as referéncias tedricas orientam a uma viséao
mais estratégica para implementacdo de avaliagbes de desempenho pelas
instituicbes publicas, o resultado apresentado revela que ainda ha uma lacuna de
efetividade para o atingimento do propdsito estratégico.

Sugere-se para a melhoria do processo na Instituicado “X”, um
redirecionamento da avaliagado atualmente realizada. Uma vez que € necessaria a
avaliacdo do servidor para verificar se ele esta apto a progredir funcionalmente, os

gestores da Alta Administragdo da Instituicdo em estudo podem, inicialmente, abrir
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um canal direto com os servidores para que eles exponham suas percepg¢des acerca
do processo avaliativo. E importante que este canal possa também ser anénimo, ja
que alguns respondentes relataram a falta de impessoalidade de algumas chefias
avaliadoras. Alguns indicios para melhoria encontram-se neste estudo, como o
treinamento para chefias, incentivo de dialogos e feedbacks, realizagdo de
avaliacoes 360° e criacao de planos de acao que fomentem o exercicio de papeis
estratégicos que nao so servirdo para o beneficio do proprio servidor, como também
da organizagao como um todo.

A pesquisa realizada esta limitada a percepcédo dos servidores atualmente
avaliados na Instituicdo “X” e que, em poucos casos, ocupam papel de chefia e
também s&o avaliadores. Desta forma, sugere-se uma agenda de estudos que
busque o entendimento do avaliador acerca do processo avaliativo, verificando,

assim, quais sao seus pensamentos para melhoria do modelo.
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ANEXO | - MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO INSTITUIGAO “X”

MES

ANO

Anexo |

AVALIACAO DE DESEMPENHO

1-IDENTIFICACAD DO AVALIADD

NOME
CARGO
UNIDADE
ANVALIADOR
ADMISSAO

2-INDICADORES A SEREM AVALIADOS

A-DESEMPENHO

1-Qualidade
A gualidade do trabalho desenvolvido pelo avaliado é&:

1-Bastante satisfataria
2-Equilibrada
3-Raramente aceitawel

2-Conhecimento do trabalho
Mo desenvalvimento das tarefas que Ihe S50
atribuidas, o avaliado:

1-Tem conhecimentio pleno
2-Tem o conhecimento necessaro
3-Tem pouco conhecimenio

3-Producio | Rendimento
A capacidade de producio e o ritmo desemiolvido pelo
avaliado:

1-Ultrapassa a exigéncia
2-Satisfaz a exigéncia
3-Estd abaixo da exigéncia

4-Organizacao
A maneira do avaliado executar as tarefas que Ihe sao
atribuidas é:

1-Bem arganizada
2-Eventualmente organizada
3-Raramente organizada

&-Criatividade 1-Destacada
A capacidade criativa do avaliado na execucio de 2-Aceitavel
Suas larefas &: _ 3-lnexistente
6-Pontualidade (favor ndo preancher) 1-Plena
Este campo sera informado pelo DRH, com base no 2-Tolerada

controle de freqincia.

3-Fora da tolarancia

B-COMPORTAMENTO
7-Relacionamento 1-0timo
O relacionamento profissional do avaliado com a 2-Bom
chefla e com outras pessoas, no ambienta de trabalho, | 3-Regular

B-Cooperacio
Mas atitudes com a unidade, a chefia ou com os
colegas de trabalho, o avaliado:

1-Colabora freqlentements
2-Eventualmente colabora
3-56 colabora quando determinado

9-Motivagio

1-Total

0 grau de envolvimento & comprometimento do 2-Parcial
avaliado com as politicas da instituiclo é&: 3-Nubo
10-Comunicacio 1-Apropriada
A habilidade do avaliado, no desempenho de suas 2-Aceitbvel
funches, am comunicar-se intema & externaments. é: 3-Sofrivel
Assinatura do Avaliador: Drata: Pl.'ll'lll.lal;ﬁl.'l Final:
(ndo preencher)
Assinatura do Funcionario Avaliado: Drata:




