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APRESENTACAO

A cidade de Almenara/MG, no Vale do Jequitinhonha, coberta por riquezas naturais, um povo
hospitaleiro e sua forte participagao politica e social que ajudam a transformar a sua realidade, abriga o
IFNMG — Campus Almenara, uma instituicio federal de ensino voltada para promover o
desenvolvimento local e regional através da educagao publica, gratuita e de qualidade.

Dado o importante papel que esta instituicao realiza, ¢ fundamental contar com servidores
publicos motivados e engajados com o proposito organizacional e, além disso, ¢ fundamental que se
avalie o desempenho destes servidores para que a instituicdo continue executando este papel na
comunidade local.

Deste modo, ¢ essencial que se aplique a Avaliagio de Desempenho para obter o maximo de
potencial dos servidores bem como conhecer a percepgao que estes servidores tém desta poderosa
ferramenta de gestao.

O primeiro capitulo traz um panorama sobre a percepcao e seu papel nas diferencas individuais,
além de apresentar os padroes de percepcao interna, percepgdes social e interpessoal, as diferencas
individuais e experiéncias prévias que afetam a percep¢ao, bem como a importancia da percep¢ao na
tomada de decisio.

No segundo capitulo é apresentada a ferramenta Avaliagio de Desempenho, trazendo seus
principais conceitos, propositos, abordagens e métodos. O capitulo também apresenta o papel de cada
um na realizagao da avaliagao de desempenho, bem como suas criticas e erros comuns.

O capitulo terceiro apresenta a metodologia aplicada a pesquisa: classificagdao, procedimentos,
universo e amostra, instrumento de coleta de dados utilizado e a forma que os dados foram tratados na
pesquisa.

Para finalizar, o quarto capitulo traz os resultados encontrados na pesquisa, apresentando o
IFNMG campus Almenara, o processo de avaliagio de desempenho de seus servidores e os achados da

pesquisa. O ultimo tépico fecha este livro com suas consideragdes finais.

Cleber Roberto Souza

Professor de Administracao do Instituto Federal do Norte de Minas Gerais — IFNMG

Anamaria Azevedo Lafeta Rabelo

Assistente em Administracao do Instituto Federal do Norte de Minas Gerais — IFNMG
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A percepgio dos servidores publicos de uma institui¢do federal de ensino sobte a avaliagio de desempenho

INTRODUCAO

A Avaliagio de Desempenho em Institui¢oes Puablicas de Ensino ¢ tema recente, apoiado no
principio da eficiéncia previsto na Constituicao Federal de 1988. Na Administracao Publica Federal, ela
¢ utilizada para fins de aprovagao em estagio probatério, promogao, pagamento de gratificacbes de
desempenho e progressio funcional. Sendo, portanto, um tema relevante e fundamental para os
servidores e para as institui¢oes publicas.

Através da Avaliacio de Desempenho, as instituicbes podem recolher informagdes sobre o
desempenho de seus servidores e propor recomendagdes para sua melhoria por intermédio de programas
de desempenho individual e grupal.

Diante deste contexto, este trabalho justifica-se pela necessidade de investigar a Avaliacao de
Desempenho sobre a percep¢ao dos servidores publicos, objeto de sua prépria analise, dentro de uma
institui¢ao federal de ensino, o Instituto Federal do Norte de Minas Gerais IFNMG — Campus Almenara.

Sendo assim, o problema a que se propds responder foi: Qual a percepcdo dos servidores do
IFNMG - Campus Almenara sobre a Avaliagio de Desempenho? Ao se responder este problema, é
possivel contribuir com a instituicdo publica de forma a verificar suas necessidades de melhoria na
aplicacao do processo. E aos servidores serda uma forma de conhecer melhor o processo a qual sera
submetido.

Através desta pesquisa foi possivel identificar quais pontos precisam ser alterados e propor
mudangas para que o processo de Avaliacio de Desempenho alcance seus propésitos, o que interfere até
mesmo na qualidade da educacio oferecida pela instituicio. Um processo transparente e com objetivos
claramente definidos permite que os servidores utilizem os resultados para melhorar seu desempenho.

Como Objetivo Geral procurou-se investigar a percep¢ao dos Servidores do IFNMG — Campus
Almenara sobre a Avaliagao de Desempenho. Os Objetivos Especificos foram: 1) Identificar a percepgiao
dos servidores do IFNMG — Campus Almenara sobre a Avaliacio de Desempenho; 2) Levantar o
conceito que os servidores do IFNMG — Campus Almenara atribuem a Avaliagaio de Desempenho; 3)
Apresentar o processo da Avaliagdo de Desempenho, e; 4) Conhecer a legislacao aplicavel a Avaliagao de
Desempenho da Administragao Publica.

Para atender aos objetivos propostos, dividiu-se este estudo em partes. A primeira parte constitui-
se desta introdugao ora apresentada. A segunda parte trata do referencial tedrico, referindo-se a assuntos
como Percepeao e Avaliagao de Desempenho. A terceira parte descreve os procedimentos metodolégicos
utilizados na pesquisa. A quarta parte aborda os resultados, analise e discussoes dos dados alcangados
com a aplicagdio dos questionarios aos servidores da instituicdo. Por fim, sdo apresentadas as
consideragbes finais, mostrando que os respondentes conhecem a Avaliagio de Desempenho e

percebem-na como importante, mas seguiriam parcialmente as suas recomendagdes.
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A percepgio dos servidores publicos de uma institui¢do federal de ensino sobte a avaliagio de desempenho

O trabalho foi realizado a partir da pesquisa bibliografica, com consulta a livros, leis e sites
especializados, além da aplicagao de questionarios aos servidores Técnicos-Administrativos efetivos do
IFNMG Campus Almenara.

Com a aplicagiao dos questionarios foi possivel levantar o conceito que os servidores tém sobre a
Avaliagao de Desempenho, sua percepcao e se os mesmos conhecem o processo e a legislacao aplicavel
ao assunto. As questoes foram todas objetivas, sendo prontamente respondidas por todos os Servidores.
Posteriormente, os dados obtidos foram tabulados em graficos e tabelas para serem apresentados e

discutidos em um capitulo proprio.
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A percepgio dos servidores publicos de uma institui¢do federal de ensino sobte a avaliagio de desempenho

CAPITULO 1

PERCEPCAO, ATITUDES E DIFERENCAS
INDIVIDUAIS

Nos acontecimentos do dia-a-dia, varias vezes, as pessoas se deparam com o fato de uma mesma
informacao ser entendida de forma distinta. Isso ocorre devido a percep¢ao que cada ser humano tem
do mundo em relagao aos seus valores éticos e culturais. Faz-se necessario, entao, compreender por que
o individuo se comporta assim.

Segundo Bowditch e Buono (2004, p. 62), “um dos principais determinantes de como e por que
um individuo assume e mantém certas formas de comportamento se baseia no conceito de sensacao e
percepgao”.

Neste mesmo sentido, Spetling (2003, p. 36) afirma que “a Percep¢ao € o ato de interpretar um
estimulo registrado no cérebro, através de um ou mais mecanismos sensoriais ¢ a Sensagdo é o ato de
recep¢ao de um estimulo através de um 6rgao sensorial”. Para Bowditch e Buono (2004) a percepgao ¢ a
forma como as mensagens siao interpretadas por nossos o0rgaos sensoriais de tal modo a terem um
significado.

Dessa forma, o significado que os individuos dao aos fatos ao qual sao expostos é processado
pelos 6rgaos de sentido e transformam isso em percepgao, variando de acordo com os estimulos

recebidos e experiéncias anteriores.

PADROES DE ORGANIZAGAO PERCEPTIVA INTERNA E EXTERNA

As pessoas estdo expostas a um nimero muito grande de estimulos visuais e auditivos e para que
todos estes estimulos tenham um significado é necessario um processo interno que selecione e organize
os dados brutos. O processo interno ocorre em dois niveis: dados que estdo abaixo do limiar da
consciéncia e dados que as pessoas tém consciéncia e reconhecem com rapidez, apds a selecio desses
dados (Bowditch & Buono, 2004).

No entender de Bowditch e Buono (2004) os dados brutos entram nas mentes das pessoas como
informagoes processadas, gerando reagoes diferentes a eventos iguais. Sendo que as pessoas tendem a
interpretar essas informag¢oes de um modo que seja congruente com seus conjuntos de crengas, valores
e atitudes, moldados por experiéncias culturais e ambientais mais amplas.

Sperling (2003) afirma que a percepgao corresponde a uma situagao presente vivenciada pelo
individuo e que softre interferéncia de suas experiéncias passadas. A percepcao do individuo entdo, nao

depende apenas do estimulo atual, mas também dos cenarios passados.
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A percepgio dos servidores publicos de uma institui¢do federal de ensino sobte a avaliagio de desempenho

Para melhor entendimento do processo de percepg¢ao faz-se necessario explicar a Psicologia de
Gestalt. A palavra Gestalt, no entendimento de Engelmann (2002, p. 3), apresenta dois significados
diferentes: "(1) a forma; (2) uma entidade concreta que possui entre seus vatios atributos a forma”.

Ginger e Ginger (1995, p. 13) entendem que Gestalt ¢ uma palavra que “indica uma agao prevista,
em curso ou acabada, que implica um processo de dar forma, uma formagao”.

Bowditch e Buono (2004, p. 63) explanam sobre Gestalt:

Segundo uma escola de pensamento, os dados que selecionamos como parte do processo

perceptivo, ao invés de nos oferecerem uma imagem espetacular do mundo exterior, adentram
nossas mentes em formas altamente abstratas, que sdo chamadas de estruturas gestalfs.

O principio basico da Teoria do Gestalt diz que a organizacao dos dados que nos cercam ¢ parte
do processo perceptivo, e nao algo que ¢ acrescentado depois de as variaveis terem sido selecionadas
(Bowditch & Buono, 2004).

Ginger e Ginger (1995, pp. 13-14) destacam que “a percep¢ao de uma totalidade — por exemplo,
um rosto humano — nao pode se reduzir a soma dos estimulos percebidos, pois o todo ¢ diferente da
soma de suas partes, assim a agua ¢ diferente do oxigénio e do hidrogénio”.

Através da Gestalt foi possivel identificar que a percep¢ao tem a tendéncia de “organizar os
estimulos ao longo de linhas de certas tendéncias naturais as quais podem estar relacionadas a funcoes
organizadoras e estruturadoras do cérebro” (Sperling, 2003, p. 36). Neste ponto é que se verifica a
importancia da Teoria da Gestalt para a formacao da percepgao das pessoas.

Outro ponto que envolve a percepc¢io é o fenomeno Figura-Fundo, na qual as pessoas buscam

preservar a integridade e unidade dos fenémenos que os cercam (Bowditch & Buono, 2004). Este evento

¢ nitido quando se olha para o céu e se observa figuras nas nuvens, quando na verdade, nao passa de um
monte de vapor condensado.
A Figura 1 apresenta um exemplo de percep¢ao Figura-Fundo. Alguns percebem um calice,

quando outros percebem dois rostos se encarando.

Figura 1. Um exemplo de incerteza quanto a qual é a figura e qual é o fundo. Fonte: Bowditch e Buono

(2004, p. 64).
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A percepgio dos servidores publicos de uma institui¢do federal de ensino sobte a avaliagio de desempenho

Dessa forma, o entendimento é de que, do ponto de fatores internos, os estimulos, as experiéncias
e a socializagdo passadas interferem na percep¢ao e fazem com que individuos diferentes percebam
eventos parecidos de forma também diferente.

Além dos fatores internos influenciarem na percepgao dos individuos, existem fatores externos
que afetam diretamente o modo de como as pessoas veem o mundo. Sio eles a intensidade, contraste,
tamanho, proximidade, semelhanca, repeticido, movimento e cendrios perceptuais novos ou
extremamente familiares (Bowditch & Buono, 2004).

Para Sperling (2003), os fatores externos sao classificados como “tendéncias padronizadoras” em
quatro tipos: a) Semelhanca: quando um grupo de objetos de mesmo tamanho, qualidade ou formato
estao proximos, porém separados por uma mesma distancia, tende-se a agrupa-los por semelhanca, pois
sa0 vistos como parte de um conjunto, influenciando a percepc¢ao dos individuos; b) Proximidade: as
coisas mais proximas tendem a ser agrupadas, de modo que se parecam unidas; ¢) Continuidade: é quando
um seguimento de pontos ¢ percebido como se fosse uma linha reta, pois o individuo tende a nao
interromper o fluxo da linha; e d) Fechamento: ¢ quando se vé tracados incompletos e tende-se a
preenché-los mentalmente, fechando o objeto e dando sentido completo a ilustragao.

Assim, a percepcdo, interna e externa, segue padroes de organiza¢ado que levam em conta os
estimulos visuais e auditivos, processados através de dados brutos que sdo organizados e estruturados no

cérebro sofrendo interferéncia de experiéncias passadas e de fatores externos.

PERCEPCOES SOCIAL E INTERPESSOAL

No contexto da percep¢ao social e interpessoal como fatores que interferem na percepgao do
individuo, dois pontos tém destaque: a Teoria da Atribuicdo e o Ponto de Controle (Bowditch & Buono,
2004).

A Teoria da Atribuigao tenta explicar o comportamento do individuo, de forma que busca “[...]
(1) entender as causas de um determinado evento; (2) avaliar as responsabilidades do evento; (3) avaliar
as qualidades pessoais dos envolvidos no evento” (Schermerhorn Jr, Hunt & Osborn, 1998, p. 81).

Nesta teoria observa-se primeiramente se o comportamento do individuo foi intencional ou
acidental. Se esse comportamento foi intencional é provocado pela personalidade do individuo, se foi
acidental classifica se como determinado pela situagido (Bowditch & Buono, 2004).

Neste sentido, a forma como age um individuo pode ser considerada intencional, quando se tem
a intencao preliminar de fazer algo ou acidental, quando um fato externo acaba por determinar a situagao
e a acdo do individuo.

Existem fatores que contribuem para o entendimento de por que as pessoas agem de determinada

maneira, mas os métodos utilizados nao sdo inteiramente racionais, como afirmam Bowditch e Buono

(2004).

| 11



A percepgio dos servidores publicos de uma institui¢do federal de ensino sobte a avaliagio de desempenho

Segundo os autores, esses métodos sao chamados de preconceitos atributivos que acontecem
quando as pessoas utilizam apenas um conjunto de fatores para entender o comportamento do individuo,
quando na verdade, o que as motivaram foram diversos fatores pessoais e situagdes percebidas
anteriormente.

O Ponto de Controle, por sua vez, relaciona-se a0 modo de como as pessoas percebem as causas
em suas proprias vidas. Existem pessoas que percebem seus comportamentos como controlados por
fatores externos a sua vontade, o que sao frutos do meio. Entretanto, existem outras que acreditam ter o
controle de suas vidas e que suas a¢Oes interferem no destino (Bowditch & Buono, 2004).

A forma como se percebe a situacio interfere diretamente no modo como a vida ¢ interpretada.
Alguns tém a percepgao de controle da situaciao enquanto outros acreditam que a situag¢ao ¢ determinada
pelo ambiente externo. Além desses fatores, cada individuo tem uma forma tnica de analisar e perceber

o mundo, devido as diferencas individuais de percep¢ao decorrente da personalidade e do autoconceito.

PERCEPCAO E DIFERENCAS INDIVIDUAIS

Individuos diferentes percebem o mundo de forma diferente e, por isso, eles sao seres unicos.
Segundo Bowditch e Buono (2004) as diferentes pessoas organizam suas percepg¢oes da realidade de
modo diferente, exclusivamente seu.

Sperling (2003, p. 35) afirma que “nés nao enxergamos as coisas como elas sao e sim como noés
somos”. Neste mesmo sentido Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 184) afirmam que “as pessoas se
comportam desta ou daquela maneira com base ndo em como o ambiente externo realmente é, mas no
modo como veem ou acreditam que ele seja”.

As diferengas individuais fazem com que cada um atribua importancia diferente a fatores como a
recompensa recebida, o estilo de lideranga dos superiores e o seu compromisso com as atividades diarias
(Bowditch & Buono, 2004).

Dessa forma, a percep¢io e comportamento siao influenciados pela personalidade e o
autoconceito do individuo.

No processo de decisdo, as pessoas utilizam de seus tracos marcantes, experiéncias, situagoes
vivenciadas que, em conjunto, constroem a sua personalidade. De acordo com Bowditch e Buono (2004),
a personalidade ¢ a principal influenciadora da percepgao.

Existem varios tipos de personalidades, tais como a autoritaria, a maquiavélica e a existencial.
Conforme Bowditch e Buono (2004), a personalidade autoritaria é tracada pela obediéncia e rigidez. A
personalidade maquiavélica é fundamentada em controle e manipulagio das pessoas, pouco se
preocupando com os outros. Ja a personalidade existencial busca perceber a realidade de forma exata,
compreender os outros e valorizar as escolhas.

A visao de mundo ¢ influenciada pela personalidade, que age como um quadro de referéncia ou

filtro perceptivo, segundo Bowditch e Buono (2004). Para os autores referidos, o desenvolvimento da
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percepcao ¢ influenciado pelos tragos fisicos e revestimento biolégico, pela vivéncia social e cultural de
grupo e pelo passado e situagoes vividas pelo individuo.

Percebe-se que a personalidade do individuo é formada ao longo dos anos pelas experiéncias
pelas quais ele passa, embora muitos acreditem que ela ja é definida nos primeiros anos de vida. Nao se
consegue olhar um objeto ou ouvir um barulho sem invocar uma experiéncia passada. Sperling (2003)
entende que a acumulacdo de experiéncias ao longo da vivéncia afeta a percepcio.

Até mesmo as organizagdes possuem personalidade, o que muitas das vezes, ¢ influenciada pela
personalidade do seu executivo maximo. Conforme Bowditch e Buono (2004) existem organizacoes que
seguem estilos mais neurdticos onde o poder é mais concentrado na alta administragdao, impactando
negativamente em todos os niveis, e outras com estilos mais liberais onde o poder tende a ser distribuidos
entre os gerentes.

Assim como a personalidade, o autoconceito também influencia na percep¢ao das pessoas. O
autoconceito ¢ a maneira como o individuo vé a si mesmo.

Conscientemente ou nio, cada um de nés tem uma imagem de si mesmo que influencia tudo o
que dizemos, fazemos ou percebemos em relagdo mundo. Essa imagem age com um filtro que

separa certas coisas e da um sabor de idiossincrasia ao nosso comportamento. (Bowditch &
Buono, 2004, p. 70).

O autoconceito, no entendimento de Bowditch e Buono (2004), é composto por quatro fatores
que interagem entre si: os valores, as crengas, as competéncias € as metas pessoais.

Os valores estao relacionados com o carater da pessoa e reflete o que ¢ importante para ela. As
crengas sao as ideias que essa pessoa tem de mundo. As competéncias ou areas de conhecimento estao
relacionadas com a capacidade da pessoa em lidar com o mundo e as metas pessoais sdo os objetivos

perseguidos para que se tenham as necessidades realizadas (Bowditch & Buono, 2004).

PERCEPCAO RELACIONADA A EXPERIENCIAS PREVIAS
Conforme exposto anteriormente, a situagao presente esta relacionada a experiéncias anteriores.
Caso essa experiéncia seja rotineira, nossa rea¢ao vira um habito, por isso, uma grande parte das
experiéncias diarias é percebida como habitual (Sperling, 2003). Sperling (2003, p. 41) afirma que dessas
experiéncias anteriores aprende-se a reagir aos indicios e simbolos:
Desta maneira, na maioria das situa¢Ges, a percepgdo ¢ fundamentalmente um processo de
inferéncia com base em experiéncias passadas. Enxergamos um tragado em movimento no céu

e “inferimos” que é um avido embora ndo possamos, de fato, ver o que é. Ouvimos um estouro
ritmico e sem nos virarmos, resumimos que o som vem de um escapamento de carro.

Os indicios podem levar ao erro de percep¢ao quando as conclusdes tiradas de estimulos sao
baseadas nas experiéncias passadas. Segundo Sperling (2003) o erro de percepgao pode estar atrelado a

ilusoes, o qual se da quando ha uma divergéncia entre o que se percebe e o que é real.
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A Figura 2 apresenta um exemplo de ilusio. O circulo central (a) parece maior que o circulo

central (b), quando na verdade possuem o mesmo tamanho.

Figura 2. Ilusao de area. Fonte: Sperling (2003, p. 42).

Embora a percepgao também seja influenciada pelas experiéncias anteriores, estas experiéncias
podem gerar uma ilusao e fazer com que o individuo cometa erros como o erro de percepgao e o leve a

tomar decisoes erradas.

A IMPORTANCIA DA PERCEPCAO NA TOMADA DE DECISAO

A percepgao, de acordo com Bowditch e Buono (2004, p. 73), significa o “processo através do
qual as pessoas recebem, organizam e interpretam as informag¢oes de seu meio ambiente”. Portanto, a
percepcao influencia diretamente no processo de tomada de decisao.

Para Soto (2005, p. 70) “para quem tem responsabilidades em uma organizagao e deve assumir
riscos, sua capacidade de tomar decisdes ¢ uma das facetas mais importantes e mais analisadas na
atualidade”.

Para tomar decisoes, as pessoas precisam colher informacoes internas e externas (no ambiente)
para em seguida, interpretar os dados. Esse processo envolve a percepgao.

Embora existam processos conscientes e racionais para o diagndstico do problema até a avaliagao
da solucdo, Bowditch e Buono (2004), ponderam que a personalidade e o autoconceito de diferentes
pessoas acabam gerando divergéncias na maneira como elas abordam a tomada de decisao.

A tomada de decisdao acaba sendo um processo subjetivo e que ¢ profundamente influenciado
pelos valores, crengas, ideais e percepgdes dos individuos envolvidos nessa a¢ao (Bowditch & Buono,
2004).

Diante das circunstancias citadas, para entender o comportamento da organizagdo, faz-se
necessario conhecer o perfil das pessoas responsaveis pela tomada de decisio (Bowditch & Buono, 2004).

Bowditch e Buono (2004, p. 73) entendem que “os membros da organizagao |[..] diferem em
termos de suas valorizagoes das metas do sistema, seus proprios ideais, suas percepgoes das discrepancias

b

entre o estado atual das coisas e o desejado [...]”.
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Existem dois modelos de tomada de decisdo: um baseado na Teoria Classica da decisdo e outro
baseado na Teoria Comportamental da decisao. A principal diferenca entre esses modelos esta no grau
de certeza e de estabilidade que os rodeiam (Bowditch & Buono, 2004).

O modelo baseado na Teoria Classica prevé os ambientes como estaveis, imutaveis e previsiveis.
Acredita-se que as pessoas dispdem de todas as informagdes necessirias e que tomarao o melhor
caminho. No modelo baseado na Teoria Comportamental a tomada de decisdo ¢ feita por individuos que
tém limita¢Oes e que agem baseados em como eles percebem a situagao, condizentes com seus valores
(Bowditch & Buono, 2004).

No entendimento desses mesmos autores, os tomadores de decisao operam sob incertezas e com
informacoes limitadas, ao invés de trabalharem num mundo de certezas.

A forma como o individuo percebe a si mesmo e a situacdo a sua volta, afeta diretamente suas
decisoes e escolhas. A tomada de decisao acaba por ser um processo abstrato e subjetivo, que sofre
interferéncia direta dos valores, crencas, personalidade e autoconceito de cada individuo.

Deste modo, este capitulo buscou trazer luz ao processo interno voltado a percep¢ao dos
individuos para que as organizac¢oes entendam que, dentro de suas singularidades, os individuos podem
ter diferentes percep¢oes de um mesmo objeto/tema decorrente de toda a subjetividade envolvida neste

processo.
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CAPITULO 2

AVALIACAO DE DESEMPENHO

No dia a dia, as pessoas t¢ém o habito de avaliar coisas, situagdes e momentos vividos. Nas
organizagdes nao poderia ser diferente. Elas precisam avaliar os indicadores financeiros, a produgao, os
colaboradores e as estratégias desenvolvidas. Avaliar as pessoas da organizacao se torna fundamental,
uma vez que a empresa vé nos seus membros a capacidade de atuar proativamente no mercado
competitivo.

“Sdo as pessoas que ddo vida a organizacao. Elas constituem a mola mestra da dinamica
organizacional. Na moderna organiza¢ao nao hd mais tempo para remediar um desempenho abaixo da
média” (Chiavenato, 2010, p. 240).

Avaliar o desempenho consiste em medir o desempenho do funcionario no cargo em relagao a
um minimo exigido. Esse minimo ¢é a expectativa do cargo, elencada quando de sua elaboragao. Caso este
desempenho se encontre abaixo deste minimo, a empresa deve averiguar o que esta ocasionando tal
desempenho (Schermerhorn Jr. et al., 1998).

A Avaliagao de Desempenho busca identificar a diferenca entre o desempenho real do empregado
e o desempenho esperado. Essa diferenga ¢ o que Gil (2001, p. 148) chama de “discrepancia ou hiato de
desempenho”.

Para Shigunov Neto e Gasparetto (1999) a Avaliagio de Desempenho ¢é importante pelo fato de
utilizar ferramenta que diagnostica o desempenho dos colaboradores da instituicao em certo periodo de
tempo. Neste sentido, além de sua importancia, esta ferramenta também tem um critério de realizacao
periddica, ndo sendo suficiente que ela seja executada apenas uma vez, mas que se a utilize periodicamente
para alavancar o sucesso da empresa.

Assim, a Avaliagio de Desempenho fornece subsidios para gerenciar o desenvolvimento do
funcionario através de ferramentas de analise precisas e justas (Bohmerwald, 1997). Para que ela aconteca
de forma justa e precisa, a Avaliagio de Desempenho deve atender tanto a necessidade da organizagao
quando a do colaborador:

Os planos formais de avaliagdo de desempenho sdo elaborados para atender trés necessidades,
uma da organizag¢do e duas do individuo: 1) fornecem julgamentos sistematicos que justificam
aumentos salariais, promogdes, transferéncias e as vezes rebaixamentos e demissoes; 2) sdo uma
forma de dizer a um subordinado como ele esta se saindo e sugerir mudangas necessarias de
comportamento, atitudes, habilidades ou conhecimento da fun¢io; permitem que o subordinado
tome conhecimento “da posi¢do que ocupa” na opinido do chefe; 3) também estio sendo cada

vez mais usados como base para instrucdo e aconselhamento do individuo por seu superior

(Vroom, 1997, p. 164).
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De acordo com Aquino (1980, p. 199), através dos dados obtidos na Avaliagio de Desempenho
“a empresa toma conhecimento da conduta do trabalhador, ou seja, se corresponde ou nido as
expectativas que a empresa teve com relacio a ele, por ocasiao da selegao oferecendo ao administrador
informacoes sobre as a¢oes do individuo no cargo”.

A Avaliagao de Desempenho pode decidir o futuro do trabalhador na empresa, seja para progredir
na carreira, seja para ser demitido do quadro de funcionarios. Dada a importancia desta ferramenta,

necessita-se entender seu conceito e suas limitacoes.

CONCEITOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para Schermerhorn Jr. et al. (1998, p. 1006), a Avaliagao de Desempenho ¢ “um processo de
avaliacao sistematica do desempenho do funcionario e o fornecimento de um feedback sobre os ajustes de
desempenho necessarios”.

Para os referidos autores, esse processo ¢ baseado no cargo, através do conjunto formado pela
descricao do cargo, que ¢ composto pelos requisitos do cargo, e pelas especificacdes do cargo, compostas
pelas caracteristicas individuais do funcionario.

Neste mesmo caminho, Chiavenato (2010, p. 240) apresenta o seguinte conceito para a Avalia¢ao
de Desempenho.

A Avaliacdo de Desempenho é uma aprecia¢ao sistematica do desempenho de cada pessoa, em

funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcancados, das
competéncias que ela oferece e do seu potencial de desenvolvimento.

A terminologia pode sofrer alteracdes em diferentes instituicdes, posto que, a avaliagdo nido segue
uma férmula pronta. A Avaliagdo de Desempenho pode receber, de acordo com as referéncias
consultadas, o nome de avaliagio de progresso, avaliagdo de pessoal e avaliagio de mérito, a titulo de

exemplo (Chiavenato, 2010). O Quadro 1 mostra algumas defini¢des para a Avaliacio de Desempenho.

Quadro 1. Defini¢oes de avaliagio do desempenho. Fonte: Chiavenato (2010, p. 241).

Avaliacao de Desempenho é processo que mede o desempenho do funcionario. O desempenho do

funcionario ¢ o grau em que ele alcanga os requisitos do seu trabalho.

Avaliacao de Desempenho é o processo de rever a atividade produtiva passada para avaliar a contribui¢ao

que os individuos fizeram para o alcance dos objetivos do sistema administrativo.

Avaliacao de Desempenho é a identificacdo, mensuragao e administracio do desempenho humano nas
organizagdes. A identificacio se apoia na analise de cargos e procura determinar quais as areas de
trabalho que se deve examinar quando se mede o desempenho. A mensuragao ¢ o elemento central do
sistema de avaliagdo e procura determinar como o desempenho pode ser comparado com certos

padrdes objetivos.
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Avaliagao de Desempenho constitui a maneira pela qual os fornecedores internos e clientes internos
avaliam as competéncias individuais de uma pessoa com a qual mantém relacionamentos de trabalho
e fornecem dados e informagoes a respeito de seu desempenho e competéncias individuais para a sua

melhoria continua.

Agora que foram apresentados alguns conceitos de Avaliagdo de Desempenho, é extremamente
importante entender seu proposito e o papel do avaliador neste processo para que as empresas possam

aplica-la utilizando o maximo de sua eficiéncia.

PROPOSITOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Possuir um sistema de Avaliagao de Desempenho elaborado com base nas técnicas disponiveis
mostra-se importante para a organizagdo. Isso pode ajudar a evitar avaliagdes subjetivas e diminuir as

distorcoes no resultado da avaliacio.

Gil (2001, p. 149) afirma que a Avaliacio de Desempenho constitui um meio para desenvolver

os colaboradores da instituicdo e cita os propésitos da ferramenta:

Definir o grau de contribuicio de cada empregado para a organizacio;
Identificar os empregados que possuem qualificacio superior a requerida pelo cargo;

Identificar em que medida os programas de treinamento tém contribuido para a melhoria do
desempenho dos empregados;

Promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados;
Obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos;
Obter subsidios para remuneragio e promogio;
Obter subsidios para elaboracdo de planos de acdo para desempenhos insatisfatorios.
Schermerhorn Jr. et al. (1998, p. 106) também possuem entendimento semelhante quanto ao
papel da Avaliagao de Desempenho e consideram que além de fundamental para a gestao de pessoas, a
Avaliagao de Desempenho pretende:
1 - Definir os critérios especificos de medi¢ao do desempenho.
2 - Medir com precisio o desempenho anterior.

3 - Justificar as recompensas dadas a pessoa ou ao grupo, distinguindo assim um alto e um baixo

desempenho.
4 - Definir as experiéncias de desenvolvimento que o avaliado precisa para melhorar o

desempenho no cargo atual e para se preparar para futuras responsabilidades.
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Segundo esses autores, os quatro fatores citados acima sdo responsaveis por descrever os dois
propositos basicos da Avaliagao de Desempenho: “a - decisdes de avaliacao” e “b - feedback e decisdes de
desenvolvimento”. Estes propositos servem de norteadores para o desempenho das pessoas.

A Decisao de Avaliagdo responde a pergunta de o que se fazer com o resultado da avaliagiao. Ela
pode, por exemplo, ser usada para conceder promogoes, demissoes e aumento de salarios (Schermerhorn
Jr. et al,,; 1998).

O Feedback e Decisoes de Desenvolvimento buscam, respectivamente, orientar em qual situagao
o avaliado se encontra frente aos objetivos pretendidos pela organizacio através da avaliagao dos pontos
fortes e fracos identificados e o que deve ser feito para que o desempenho seja melhorado caso seja
detectados problemas na avaliacio (Schermerhorn Jr. et al., 1998).

Estes norteadores utilizados com eficacia fazem com que a Avaliacao de Desempenho nio seja

uma pe¢a meramente burocratica e contribua para o crescimento tanto da instituigao quando do avaliado.

QUEM REALIZA A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Apbs definidos os propositos que a Avaliagao de Desempenho deve atingir, bem como seus
objetivos e metas, as instituicoes devem partir para a definicio de quem sera o responsavel por sua
realizacao. Esta definicdo influencia diretamente nos objetivos que se pretende alcancar e no grau de
abertura que a organizacao tem com seus colaboradores.

Gil (2001) e Chiavenato (2010) explicam que os principais responsaveis por avaliar o
desempenho, sdo: o gerente, o proprio empregado, a equipe de trabalho, a equipe de avaliagdao, os

subordinados, o 6rgao de recursos humanos e o entorno avaliado.

O gerente

O mais comum de ser visto nas empresas é a Avaliacio de Desempenho sendo realizada pelo
gerente, por ser considerado, de certa forma, o responsavel pelo subordinado e estar ligado diretamente
a este.

Pelo fato de nao possuir todos os conhecimentos na sistematica de elaboraciao de Avaliagio de
Desempenho, o gerente acaba recebendo este auxilio direto do Orgﬁo de Recursos Humanos, ficando
incumbido da aplica¢do e comunicagao dos resultados.

Isso traz maior liberdade para a atuagao do gerente, contudo, a avaliagdo sendo feita por uma

unica pessoa pode levar ao subjetivismo (Gil, 2001; Chiavenato, 2010).
O proprio empregado

Nas empresas mais abertas os empregados tém a opgao de avaliar seu proprio desempenho

utilizando parametros pré-estabelecidos pelo superior ou pela tarefa, para que se conhecam os pontos
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fortes e fracos e, com isso, busque potencializar o desempenho do avaliado. Segundo Chiavenato (2010),
a autoavalia¢ao auxilia no alcance das metas e a superar as expectativas do trabalho.
Este modelo requer maturidade dos empregados e que os parametros definidos para a

autoavaliacao sejam eficientes para que se evitem distor¢oes por parte dos avaliados (Gil, 2001).

A equipe de trabalho

Nesta modalidade, a Avaliagio de Desempenho ¢ realizada pela prépria equipe de trabalho, com
a participagao efetiva de todos os seus membros. A equipe fica incumbida de tragar os objetivos e metas
a serem alcancados.

Para Gil (2001), este procedimento requer uma equipe consciente ¢ madura o suficiente para nao

distorcer o proposito da avaliacio.

A Comissao de Avaliagdo

Em algumas empresas a Avaliacgio de Desempenho ¢ realizada por uma Comissio pré-
estabelecida, formada por profissionais de diversas areas, sendo ela compostas de membros permanentes
e de transitorios.

Os membros permanentes geralmente sao pessoas que tém maior poder de decisdo no que se
refere a aumento de salarios, promogdes e demissdes. Ja os membros transitorios podem ser o gerente
imediato até os superiores ligados diretamente ao avaliado (Gil, 2001).

Este modelo recebe varias criticas como a avaliagdo exclusiva no desempenho passado, a
centralizacdo, ser onerosa e demorada por envolver muitas pessoas na avaliagio e ndo conseguir bons

resultados logo nos primeiros anos de avaliagao, segundo Gil (2001).

Os subordinados

Nesta modalidade a equipe tem a oportunidade de avaliar o desempenho da chefia imediata,
informando se o superior forneceu as ferramentas para que os objetivos e metas fossem alcangados.

A Avaliagio de Desempenho feita pelos subordinados ainda é pouco utilizada pelas empresas e
recebe o nome de Avaliagio Inversa de acordo com Gil (2001) e Avaliagio para cima, de acordo com
Chiavenato (2010).

A maior preocupacio na utilizagao deste modelo é que a Avaliagio de Desempenho tome rumo
diferente do pretendido e passe a ser um canal de reclamagao onde a equipe exponha suas insatisfagoes

com a empresa (Gil, 2001).
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O Jrgio de Recursos Humanos

Ha empresas em que o 6rgio de Recursos Humanos é o responsavel pela avaliacio dos
funcionarios. Este modelo esta entrando em desuso pelo seu carater centralizador e burocratico (Gil,
2001; Chiavenato, 2010).

A avaliagao realizada pelo 6rgao de Recursos Humanos tende a padronizar o desempenho,
partindo para a avaliagdo média de todos os funcionarios ao invés de considerar as caracteristicas

individuais do avaliado.

O entorno avaliado

Nas empresas modernas, o individuo é avaliado por todos os lados, ou seja, gerente,
subordinados, colegas de trabalho, clientes e fornecedores. Este modelo é conhecido como avaliagao 360
graus, e proporciona varias informagoes importantes, adaptando o avaliado a suas varias demandas (Gil,
2001; Chiavenato, 2010).

Embora mais completa que os modelos anteriores, esta modalidade recebe as seguintes criticas,
de acordo com Gil (2001): ser trabalhosa por ter que definir quais personagens irao avaliar o individuo e

o excesso de visibilidade que este tera, exigindo do avaliado uma mente aberta para criticas.

ABORDAGENS E METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
Existem varios modelos que podem ser utilizados para a realizagdo da Avaliagao de Desempenho.
Cada modelo possui suas vantagens e desvantagens. As instituicdes devem identificar qual destes atende
melhor as suas demandas, ou mesmo mesclar estes modelos com intuito de alcancar maior eficiéncia.
Chiavenato (2010) elenca os modelos mais utilizados para a Avaliagio de Desempenho como
sendo: escalas graficas, escolha forcada, pesquisa de campo, incidentes criticos e lista de verificagao.
Além dos modelos citados acima, o referido autor contempla outros dois métodos considerados
mais praticos, focando o futuro e a melhoria continua do desempenho: a Avaliagdo participativa por

objetivos (APPO) e a Avaliagao 360 graus. A seguir, apresentam-se todos esses modelos.

FEscalas Graficas
O método de Escalas Graficas consiste na elaboragao de um formulario de dupla entrada, na qual
nas linhas sao langados os fatores de avaliacdo e, nas colunas, os graus de avaliacio (Chiavenato, 2010).
Segundo Gil (2001), os fatores de avaliagio correspondem a caracteristicas e comportamentos
que a organizacao pretende avaliar de seu colaborador como, por exemplo, assiduidade, compromisso,
qualidade da tarefa e capacidade de aprendizagem. Esses fatores devem ser elaborados de forma objetiva

e sintética para facilitar a aplica¢ao da avaliagao.
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Os graus de avaliagdo representacio a nota que o funcionario recebe correspondente ao fator
avaliado, podendo variar de 3 a 5 graus geralmente: 6timo, bom, regular, sofrivel, fraco (Chiavenato,
2010).

Como afirma Gil (2001), este método apresenta como vantagens a facilidade de uso, a
apresentacao dos resultados com maior confiabilidade e a dispensa de treinamento para os avaliadores.
Por ser um método mais genérico, um formulario padrao pode nao ser capaz de atender a todos os cargos
da institui¢do. Para contornar este problema a empresa pode relacionar os fatores de avaliacio
condizentes com o cargo a ser avaliado (Schermerhorn Jr. et al., 1998). A Figura 3 apresenta um modelo

de Avaliagao de Desempenho por escala grafica.

AVALIACAO DE DESEMPENHO
Nome: Data: / /
Cargo: Secao:
Categorias de Avaliagao
Fatores i}
Otimo Bom Regular Fraco
Quantidade de Trabalho
Qualidade de trabalho
Assiduidade
Pontualidade
Cooperacao
Iniciativa

Figura 3. Escala grafica. Fonte: Gil (2001).

Escolha For¢cada

O método da escolha forcada (FIGURA 4) “consiste no agrupamento de duas a quatro frases
por bloco que servem para forgar o avaliador a marcar quais frases mais se aplica ao avaliado e quais mais
se distanciam deste” (Chiavenato, 2010, p. 249).

Esse método ¢é simples de aplicar e surgiu para eliminar a subjetividade e superficialidade das
escalas graficas. Segundo Gil (2001, pag. 159) “A escolha forgada é reconhecida como um método que
proporciona resultados bastante confiaveis, sobretudo porque minimiza a influéncia da subjetividade do
avaliador”.

A principal critica a0 modelo esta no fato de nao trazer maiores informagdes quanto aos pontos

fortes e fracos do avaliado (Gil, 2001).
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AVALIAQAO DO DESEMPENHO

Nome: Cargo: _ Departamento:
Abaixo vocé encontrard blocos de frase. Anote um “x” na coluna ao lado, com o
sinal “+” para indicar a frase que melhore define o desempenho do funcionario e
com o sinal “-*“ para a frase que menos define o seu desempenho. Nio deixe nenhum
bloco sem preencher duas vezes.

Ne | +| - N° +| -
Apresenta producio elevada Dificuldade em lidar com pessoas
Comportamento dindmico Tem bastante iniciativa
Tem dificuldade com nimeros Gosta de reclamar
E muito soci4vel Tem medo de pedir ajuda

Ne | +] - Ne |+ -
Tem espirito de equipe Tem potencial de desenvolvimento
Gosta de ordem Toma decisdes com critério
Nao suporta pressio E lento ¢ demorado
Aceita ctiticas construtivas Conhece o seu trabalho

Ne |+ - Ne |+ -
Tem boa aparéncia pessoal Nunca se mostra desagradavel
Comete muitos erros Producio razoavel
Oferece boas sugestdes Tem boa meméria
Decide com dificuldade Expressa-se com dificuldade

Figura 4. Método de avaliagdo por escolha for¢ada. Fonte: Chiavenato (2010).

Pesquisa de Campo

Neste modelo, o gestor especialista em Avaliagdo de Desempenho entrevista o superior imediato
do avaliado buscando identificar comportamentos deficientes e obter informagdes relevantes ao seu
respeito.

A Pesquisa de Campo ¢é considerada como o método de avaliagao que é mais abrangente e atende
melhor as necessidades das organizacdes. Segundo Chiavenato (2010, p. 251). “E um dos métodos
tradicionais mais completos de avaliagao de desempenho”.

Esse método envolve as etapas de entrevistas de avaliagao inicial, depois passa para entrevistas de
analise complementar, em seguida planeja as providéncias a serem tomadas e por fim, faz o
acompanhamento dos resultados (Chiavenato, 2010). A Figura 5 apresenta um modelo de Avaliagio de

Desempenho baseada em pesquisa de campo.
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Nome:

AVALIACAO DO DESEMPENHO

Cargo: Departamento:

1. O que poderia dizer a respeito do desempenho do funcionario?
2. O desempenho foi:

Mais do que satisfatorio?  Satisfatério?  Insatisfatorio?

Avaliagao inicial

3. Por que o desempenho foi insatisfatério/satisfatério?

4. Que motivos podem justificar esse desempenho?

5. Foram atribuidas responsabilidades ao funcionario?

6. Por que o funcionario teve de assumir essas responsabilidades?

7. Ele possui qualidade e deficiéncias? Quais?

Anailise

complementar

8. Que tipo de ajuda o funcionario recebeu?
9. Quais foram os resultados?

10. Ele precisa de treinamento? Ja recebeu treinamento? Como?

Planejamento

11. Que outros aspectos de desempenho sao notaveis?

12. Que plano de agao futura recomenda ao funcionario?

13. Indique, em ordem prioritaria, dois substitutos para o
funcionario.

14. Houve mudancas de substitutos em relacio a avaliacdo anteriot?

Acompanhamento

15. Que avaliagao vocé da a este funcionario? Acima ou abaixo do
padrao?

16. Este desempenho ¢ caracteristica do funcionario?

17. O funcionario foi avisado de suas deficiéncias?

18. O funcionario recebeu novas oportunidades para melhorar?

Figura 5. Método de avaliagao do desempenho pela pesquisa de campo. Fonte: Chiavenato (2010).

Mérodo dos incidentes criticos

No modelo de incidentes criticos a Avaliagio de Desempenho é realizada registrando os

principais incidentes no comportamento do colaborador. Para Schermerhorn Jr. et al. (1998), esses

incidentes podem ser tanto positivos, quanto negativos e servira para a tomada de decisoes futuras.

Chiavenato (2010, p. 251) afirma que o método de incidentes criticos “[..] baseia nas

caracterfsticas extremas (incidentes criticos) que representam desempenhos altamente positivos

(sucessos) ou altamente negativos (fracassos)”.

Além de nao se preocupar com os aspectos normais de desempenho, este método dificulta a

tomada de decisdes por utilizar frases qualitativas e ndo qualitativas em sua composi¢ao. Veja na Figura

6 um modelo de avaliagdo por incidentes criticos.
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AVALIACAO DO DESEMPENHO

Nome: Cargo: Departamento:

Aspectos excepcionalmente positivos Aspectos excepcionalmente negativos

Sabe lidar com pessoas Apresenta muitos erros

Facilidade em trabalhar em equipe Falta de visio ampla do assunto
Apresenta ideias inovadoras Demora em tomar decisdes
Tem caracteristicas de lideranca Espirito conservador e limitado
Facilidade de argumentagao Dificuldade em lidar com nimeros

Espirito altamente empreendedor Comunicagao deficiente

Figura 6. Método de avaliagao do desempenho por incidentes criticos. Fonte: Chiavenato (2010).

Lista de verificagao
Este modelo de avaliagdo é uma versio simplificada do método das escalas graficas. A Lista de
Verificagao (FIGURA 7) baseia-se na avaliagao de fatores que recebem valores quantitativos e servem de

check-list para o superior avaliar as principais caracteristicas do subordinado.

AVALIACAO DO DESEMPENHO

Nome: Cargo: Departamento:
Areas de desempenho: 1]2|3]4|5]| Areas de desempenho: 112134
Habilidade para decidir Iniciativa pessoal

Aceita mudancas

Suporta tensao e pressao

Aceita direcao

Conhecimento do trabalho

Aceita responsabilidades

Lideranca

Atitude

Qualidade do trabalho

Atendimento as regras

Quantidade de produgio

Cooperacao

Praticas de seguranca

Autonomia

Planejamento e organizagao

Atencdo a custos

Cuidado com o patriménio

Figura 7. Método de avaliagao do desempenho por lista de verificagiao. Fonte: Chiavenato (2010).
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Avaliagdao Participativa por Objetivos

No modelo de Avaliagao Participativa por Objetivos, o subordinado negocia com o supetrior 0s
objetivos e metas a serem alcangados em determinado periodo de tempo para uma tarefa especifica.
Dessa negociagao resultam os padroes de desempenho, o volume, a qualidade e o prazo para conclusao
(Gil, 2001).

De posse do resultado da negociagao, procedem-se aferi¢des periddicas para verificar se as metas
estao sendo alcangadas. Gil (2001) afirma que essa analise serve para esclarecer se o resultado estd acima
das expectativas, dentro, préoximo ou abaixo das expectativas.

Schermerhorn Jr. etal. (1998, p. 109), atirmam que “de todos os métodos de avaliacao disponivelis,
a Avaliacao por Objetivos (APO) esta mais ligada a cadeia meios-fins e a defini¢ao de objetivos”.

Para Chiavenato (2010, p. 260) definir objetivos “é um passo importante no esclarecimento das
expectativas que se espera do colaborador, ou seja, daquilo que ele deve ter em mente quanto ao seu

desempenho”.

Atividades que serdo objeto Resultados alcancados
. Metas
de avaliacao 1° trim. | 2° trim. | 3° trim. 4° trim.

Acompanhamento do desempenho

Data da reuniao Comentarios da chefia | Comentarios do empregado

Assinatura Assinatura

Avaliagao Final:

Plano de Desenvolvimento do Awvaliado:

Figura 8. Formulario de Avaliacao de Desempenho por resultados. Fonte: Gil (2001).

Além dos esclarecimentos sobre as expectativas, o subordinado deve ter concordado com os
objetivos e metas a ele impostos para que a avaliagao flua para o lado positivo. A Avaliagio por Objetivos
¢ o mais individualizado dos métodos de avalia¢ao e, por nao haver comparagio direta entre as pessoas,

se torna 0 menos propicio a erros.
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A avalia¢do termina com a criagao de um plano para desenvolver as competéncias do subordinado
nas areas em que ele apresentou maiores deficiéncias. A Figura 8 apresenta um modelo de Avaliagao

Participativa por Resultados.

Avaliagcdo 360 graus

A Avaliagao de Desempenho 360 graus é um modelo novo de avaliagdo no qual o individuo ¢
avaliado por todos os lados: superiores, subordinados, colegas de mesmo nivel hierarquico, fornecedores,
clientes e até ele préprio.

Para Chiavenato (2010, p. 261) a avaliagao 360 graus “trata-se de uma avaliagdo que ¢ feita de
modo circular por todos os elementos que mantém alguma forma de interacao com o avaliado”. Essa
diversidade de avaliadores faz com que este modelo seja rico em informagdes a respeito do desempenho
do avaliado.

Gil (2001, pp. 166-167) cita as principais vantagens e desvantagens do modelo, a saber:

Vantagens
Em tese, ¢ um sistema mais democratico, que da voz a quem normalmente nio tem.

Em vez de uma tnica opinido, hd muitos pontos de vista sobre o desempenho. A diversidade
geralmente resulta em julgamentos mais equilibrados.

Possibilita uma visao mais abrangente dos seus pontos fortes e fracos. Isso ajuda a planejar seu
plano de carreira.

Desvantagens

Nio ¢ para qualquer empresa. Se ndo houver uma cultura de portas abertas, uma comunica¢io
eficiente e um forte senso de equipe, s6 pode gerar intriga.

Muita gente acaba ndo falando a verdade, com medo de sofrer retaliacbes mais tarde.

Cotre-se o risco de desembocarem avaliagbes subjetivas e pessoais.

A Figura 9 apresenta os atores envolvidos na Avaliacao de Desempenho 360°.
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Gerente

QOutros

/ \
L

Avaliado Colega do

mesmo

nivel

Colega do
mesmo

nivel

\\\ Ii
Subordinado | Subordinado

Subordinado

(autoavaliagdo)

Figura 9. Envolvidos na Avaliagio de Desempenho por resultados. Fonte: Chiavenato (2010).

CRITICAS A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Embora a Avaliacao de Desempenho apresente vantagens para a administra¢ao, ela vem sofrendo

algumas criticas em virtude dos equivocos cometidos na implanta¢ao do sistema e na inadequagao de sua

metodologia as novas demandas organizacionais. Gil (2001) elenca seis principais criticas que a Avaliagao

de Desempenho sofre. Sdo elas:

2)

b)

d)

A definicdao inadequada de objetivos: esta atrelada a falta de clareza com que os objetivos sao
definidos, fazendo com que os avaliadores preencham os formularios apenas por obrigacdo por
nao conseguirem perceber os beneficios envolvidos no processo.

O baixo nivel de envolvimento da alta administragao: ocorre quando estes nao conseguem
perceber o quanto o fator humano é importante para a organiza¢ao e acabam dando mais atengao
para outras areas como producdo e marketing.

O despreparo para administrar pessoas: é percebido quando se tem gerentes nao preparados para
lidar com as atividades de gerir pessoas. Esses gerentes geralmente siao especialistas em outras
areas.

A avaliagdo circunscrita a um dia: ocorre quando os fatos mais recentes acabam por interferir na
decisdo do avaliador visto que fatos antigos sao facilmente esquecidos pelas pessoas quando a
avaliagdo ocorre em intervalos de periodos muito longos.

O baixo nivel de participagao das chefias: se da quando seu papel é de simplesmente aplicar o
questionario e a chefia nao participa efetivamente do processo, desde a criagao dos parametros
até a analise dos resultados.
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f) Por fim, quando a organizagdo nao permite que a geréncia e o funcionario negociem o
desempenho esperado e quando nio ocorrem reunides periddicas entre eles, tem-se a exclusao

dos empregados no processo de planejamento.

A Avaliagao de Desempenho, como qualquer outra ferramenta da administragao, quando aplicada
sem os objetivos bem definidos, sem o envolvimento das chetfias e do alto escalao da empresa ou quando
se ignora a questao da temporalidade, acaba-se por perder sua fun¢do e suas potencialidades em

proporcionar bons resultados.

ERROS DE MEDICAO NA AVALIACAO DE DESEMPENHO
O desempenho deve ser avaliado de forma a se preocupar com a confiabilidade dos resultados,
para que assim, a tomada de decisao possua efeitos positivos e traga melhorias para as instituicoes.
Além das criticas relacionadas a Avaliacao de Desempenho, esta ferramenta também apresenta
erros que devem ser levados em consideragao antes, durante e depois de sua aplicagao. Schermerhorn Jr.

et al. (1998) citam os cinco erros que podem afetar a Avaliacaio de Desempenho:

a) Erro de Halo: ocorre quando o individuo ¢ avaliado sob diferentes dimensdes e recebe notas
parecidas em todas. Isso pode ser um problema quando a dimensao avaliada tiver um aspecto
relevante para o cargo.

b) Erro de Indulgéncia/Severidade: todos os avaliados recebem ou notas altas (indulgéncia) ou notas
baixas (severidade). Schermerhorn Jr. et al. (1998), afirmam que o Erro de Indulgéncia é mais
recorrente quando a equipe se avalia, pois, segundo ele, é mais facil explicar as notas altas do que
as baixas para os colegas de trabalho.

c) Erro de Tendéncia Central: é quando o superior da a seus avaliados notas medianas, de forma a
parecer que na equipe nao existam desempenhos ruins ou desempenhos excelentes.

d) Erro de Novidade: quando o avaliador toma como base um acontecimento recente do avaliado
de forma a desconsiderar os pontos fortes ou pontos fracos ocorridos no passado.

e) Erro de Desvio Pessoal: se di quando o avaliador deixa que alguma forma de preconceito
influencie na avaliagdo. Schermerhorn Jr. et al. (1998) citam como eventos de desvio o

preconceito de cor, raga, idade, sexo e deficiéncia.

A Avaliagao de Desempenho ¢é importante para todas as institui¢ces, sejam privadas ou publicas.
Neste sentido, as Instituicoes de Ensino também estao incluidas nesta analise, sendo imprescindivel
verificar a percepgao que os servidores tém sobre esta ferramenta, para que se possa analisar e propor

melhorias na forma com que eles desempenham seu trabalho.
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Agora que ja foram apresentadas as teorias relacionadas a percepg¢ao dos individuos e a avaliagao
de desempenho, pretende-se apresentar a percep¢ao que os servidores do Instituto Federal do Norte de

Minas Gerais — Campus Almenara tem sobre a Avaliagao de Desempenho em um capitulo préprio.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

CLASSIFICAGCAO DA PESQUISA

O estudo a que se propos realizar ¢ classificado quanto a forma de abordagem como uma pesquisa
quantitativa, quanto aos objetivos como uma pesquisa exploratéria e descritiva e quantos aos
procedimentos técnicos como uma pesquisa bibliografica e pesquisa de campo.

Conforme Malhotra (2004, p. 154), a pesquisa quantitativa “procura quantificar os dados e
normalmente, aplica-se alguma forma da analise estatistica”. O carater descritivo deve-se ao fato de que
os dados foram observados, registrados, classificados e interpretados.

Tratou-se de uma pesquisa bibliografica, porque procurou-se responder o problema através da
consulta de material publicado em livros e sites especializados. Segundo Andrade (1999, p. 108), todo
trabalho cientifico pressupoe uma pesquisa bibliografica preliminar.

A pesquisa de campo envolveu a coleta de dados para investigar a percep¢ao dos servidores do
IFNMG Campus Almenara/MG sobre a Avaliagao de Desempenho.

Segundo Richardson (1999) a pesquisa de campo procede a observagao de fatos e fenomenos
exatamente como ocorrem no real, a coleta de dados referentes aos mesmos e, finalmente, 2 anilise e
interpretacao desses dados, com base numa fundamentagdo tedrica consistente, objetivando
compreender e explicar o problema pesquisado.

A pesquisa de campo ¢ assim denominada por que ocorre “a coleta de dados efetuada em campo,

onde ocorrem espontaneamente os fendomenos, uma vez que nao ha interferéncia do pesquisados sobre

eles”. (Andrade, 1999, p. 109).

PROCEDIMENTOS TECNICOS

O método utilizado nessa pesquisa é o levantamento de dados. Esse tipo de método se caracteriza
pela “interrogacio direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer” (Gil, 1999).

Na primeira fase desta pesquisa houve o levantamento de informagdes preliminares contribuindo
para melhor defini¢ao do problema e na segunda efetuou-se a pesquisa.

Na segunda fase do trabalho foi feita a pesquisa bibliografica, através da qual foram consultados
livros e sites relacionados a Percepgao e a Avaliagio de Desempenho para se construir o referencial
tedrico e posteriormente a pesquisa de campo exploratoria e descritiva para responder aos objetivos gerais

e especificos.
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UNIVERSO E AMOSTRA

O ambiente escolhido para a pesquisa foi o Instituto Federal do Norte de Minas Gerais (IFNMG)
— Campus Almenara que contava, no momento desta pesquisa, com 17 servidores efetivos Técnicos-
Administrativos em Educagao, o que constituiu a amostra do estudo.

Para Bervian e Cervo (2002) a amostra ¢ uma parcela de pessoas selecionadas de uma populagao
maior. Entretanto, os sujeitos desta pesquisa foram todos os servidores Técnicos-Administrativos em
Educacio ocupantes de cargos efetivos. Ou seja, a amostra foi exaustiva, o numero do universo foi
exatamente igual ao nimero da amostra. Desta forma, nio se utilizou formas estatisticas para a escolha

da amostra.

INSTRUMENTO DE PESQUISA

Como se trata de uma pesquisa de campo, o instrumento de coleta de dados escolhido de acordo
com os objetivos especificos foi o questionario estruturado, pois segundo Ruiz (2003, p. 53) ele “tem a
vantagem de poder ser aplicado simultaneamente a um nimero maior de informantes”.

Segundo Lakatos e Marconi (2010, p. 86) o questionario “constitui-se de uma série de perguntas

respondidas por escrito e sem a presenca do pesquisador’.
¢ q

TRATAMENTO DOS DADOS

O questionario foi aplicado via email institucional, no qual apresentava perguntas fechadas e tinha
a opg¢ao de complemento de resposta, o que permitiu tracar um perfil dos entrevistados e verificar a
percepgao e o conceito que os mesmos tem sobre a Avaliagio de Desempenho.

No uso deste instrumento de coleta de dados, foi efetuada a analise da consisténcia nas
informagoes prestadas pelos entrevistados, tomando-se o cuidado de garantindo-se o sigilo profissional
destas pessoas. O consentimento dos participantes foi obtido mediante autorizagao expressa no ato de
resposta dos questionarios.

Os dados adquiridos tiveram tratamento quantitativo para facilitar as analises e conclusoes desta
pesquisa. Apds a aplicacio dos questionarios, os dados foram tabulados e tabelas e graficos foram

construidas para interpretacao e analise destes.
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CAPITULO 4

RESULTADOS E DISCUSSAO

IFNMG CAMPUS ALMENARA

O IFNMG - Instituto Federal do Norte de Minas Gerais Campus Almenara é uma autarquia
federal ligada ao Ministério da Educagao e cuja fun¢ao na administragao publica indireta ¢ fornecer cursos
de nivel médio (nas modalidades: integrado, concomitante, subsequente, PROEJA ¢ PROEJA-FIC),
cursos superiores de tecnologia, bacharelado e licenciatura e cursos de pés-graduacio.

O IFNMG foi criado em 2008 pela lei n.° 11.892 e faz parte da Rede Federal de Ensino, que hoje
integra a mais 37 institui¢oes espalhadas pelo Brasil.

Os Institutos Federais devem garantir no minimo 50% de vagas para cursos técnicos de nivel
médio e pelo menos 20% para os cursos superiores de licenciatura destinados a formagio de professores
para a educagao basica e profissional.

O IFNMG - Campus Almenara iniciou suas atividades em fevereiro de 2010, através da Portaria
n°® 108, de 29 de Janeiro de 2010, publicada no DOU de 01/02/2010, pag. 15, Se¢ao 1. Sendo que suas
atividades letivas comegaram naquele mesmo ano, em 18 de outubro de 2010.

A presenca do IFNMG na cidade de Almenara/MG, no Vale do Jequitinhonha, é uma realiza¢ao
que valoriza a capacidade de transformagao do ser humano através de cursos gratuitos voltados para o
desenvolvimento dos arranjos produtivos da localidade.

O corpo de profissionais do IFNMG — Campus Almenara, no momento desta pesquisa, era
composto por 17 (dezessete) Técnicos-Administrativos que desempenhavam as mais variadas fungoes

para o desenvolvimento das atividades da instituigao.

AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES

A Avaliagao de Desempenho é uma pratica de gestio de pessoas com vistas a potencializar a
execucao das atividades e garantir mais eficiéncia dos colaboradores. No setor publico, essa pratica vem
ganhando destaque com as regulamentagdes surgidas a fim de garantir sua efetiva aplicagao.

No artigo 37 da Constitui¢ao federal de 1988, seu caput afirma que toda a administragao publica,
ou seja, a administragao direta ou indireta, obedecera, entre outros principios, ao da Eficiéncia.

Para corroborar com o artigo supracitado, o constituinte, no art. 41 afirma que apods trés anos de
efetivo exercicio o servidor aprovado em concurso publico sera efetivado e que s6 perdera o cargo nos

seguintes casos (Brasil, 1988):

I — em virtude de sentenca judicial transitada em julgado;
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1T — mediante processo administrativo em que lhe seja assegurada ampla defesa;

III — mediante procedimento de avaliagio peridédica de desempenho, na forma de lei
complementar, assegurada ampla defesa.

Essa lei complementar mencionada no inciso III ainda nao foi editada o que faz com que cada
6rgio crie seu proprio sistema de avaliagao.
No Governo Federal, a lei n® 8.112 de 1990, que regulamenta o Regime Juridico Unico dos
Servidores Publicos Civis da Unido, tem determinado em seu artigo 20 o seguinte texto (Brasil, 1990):
Art. 20 — Ao entrar em exercicio, o servidor nomeado para o cargo de provimento efetivo ficara
sujeito a estagio probatério por periodo de 24 (vinte e quatro) meses, durante o qual a sua aptiddo

e capacidade serdo objetos de avaliacio para o desempenho do cargo, observado os seguintes
fatores: (Vide Emenda Constitucional n.° 19/1998).

I — assiduidade;

1T — disciplina;

IIT — capacidade produtiva;

IV — produtividade;

V — responsabilidade.

§ 1o 4 (quatro) meses antes de findo o periodo do estigio probatério, sera submetida a
homologacio da autoridade competente a avaliacdo do desempenho do servidor, realizada por
comissio constituida para essa finalidade, de acordo com o que dispuser a lei ou o regulamento

da respectiva carteira ou cargo, sem prejuizo da continuidade de apuracio dos fatores
enumerados nos incisos I a V do caput deste artigo. (Redacdo dada pela Lei n® 11.784, de 2008).

§ 2° - O servidor nao aprovado no estdgio probatério sera exonerado ou, se estavel, reconduzido
a0 catgo anteriormente ocupado, observado o disposto no paragrafo unico do artigo 29.

Alei 11.091 de 2005, que rege sobre o plano de carreira dos Servidores Técnicos-Administrativos

da educagio federal, prevé em seu artigo 24, paragrafo 1°, inciso 11, que deve ser realizado a Avaliagao

de Desempenho, consoante transcri¢ao abaixo (Brasil, 2005):

Art. 24. O plano de desenvolvimento institucional de cada Instituigdo Federal de Ensino
contemplard plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira, observados os
principios e diretrizes do art. 3° desta Lei.

§ 1° O plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira devera conter:

I - dimensionamento das necessidades institucionais, com definicio de modelos de alocacdo de
vagas que contemplem a diversidade da institui¢do;

II - Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento; e
III - Programa de Avaliagdo de Desempenho.
O decreto n° 5.825 de 29 de junho de 2006 (Brasil, 2006) vem normatizar a aplicagao do incentivo
a qualificagao e a forma de progressio na carreira mediante aprovagao em Avaliagao de Desempenho aos
servidores pertencentes ao plano de carreira dos Servidores Técnicos-Administrativos. Dessa forma, a lei
11.091/05 prevé que, a cada intersticio de 18 meses, o servidor serd avaliado e fard jus a progressio por

mérito profissional caso obtenha resultado positivo na Avaliagio de Desempenho (Brasil, 2005).
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Assim, a avaliagao de desempenho esta presente em duas partes importantes da vida do servidor
publico: para aprovag¢ao no estagio probatério apds 3 anos de efetivo exercicio e para sua progressao por

mérito profissional a cada 18 meses.

O processo

O processo de avaliagao visa a continuidade e a observancia de fatores de desempenho com o
objetivo de orientar o servidor quando as expectativas que a instituicdo tem sobre a atividade que o
mesmo irda desempenhar. A Avaliagao de Desempenho deve objetivar a melhoria gradual e continua do
desempenho quanto maior for sua permanéncia no cargo avaliado.

Dessa forma, nas avaliagdes do IFNMG, o servidor ¢ avaliado por pesos diferente em cada ano
do estagio probatério. No primeiro ano a avaliagao tem peso 1, no segundo ano a avaliagao tem peso 2

€ no terceiro ano, peso 3.

Operacionalizagao

As trés avaliagOes pela qual o servidor passa em seu estagio probatério sao compostas por seis
fases que se repetem para cada etapa: a entrevista inicial, o acompanhamento e observacao de
desempenho, o registro de dados, a entrevista de realimentagao, a entrevista de comunicagao de resultado

e o encaminhamento de resultados.

Objetivos do estdgio probatorio

O estagio probatorio deve servir para identificar os servidores aptos para o desempenho do cargo,
corrigir desvios entre o desempenho auferido e o desempenho esperado, subsidiar a criagao de planos de
capacitagdo dos servidores e fornecer informagdes para que a dire¢ao da instituicao possa planejar seus

recursos humanos.

Sujeitos do processo de avaliagciao

Todos os servidores nomeados para cargo de provimento efetivo que nao tenham cumprido os
36 meses de exercicio devem passar pela Avaliagio de Desempenho.

A avaliagdo sera aplicada pelo superior imediato ocupante de cargo em comissao e caso haja chefia
intermediaria esta devera ser ouvida para contribuir com informagoes objetivando enriquecer a avaliagao.

A analise dos dados obtidos no questionario aplicado aos Servidores Técnicos-Administrativos

do IFNMG — Campus Almenara serda mostrada a seguir.
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APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS OBTIDOS NO IFNMG - CAMPUS
ALMENARA

Os dados obtidos com a aplicagao dos questionarios foram analisados e estdo apresentados nesta
secao. Por meio desta pesquisa foi possivel responder aos objetivos especificos propostos de forma a
identificar a percepgao dos Servidores do IFNMG — Campus Almenara sobre a Avaliacio de
Desempenho.

Para tanto, procurou-se levantar o conceito que os servidores do IFNMG — Campus Almenara
atribuem a Avaliacao de Desempenho, buscar sua opiniao sobre o processo de Avaliagao de Desempenho
e por fim, verificar o conhecimento que estes tém sobre a legislacao aplicavel a Avaliacio de Desempenho

da Administragao Publica.

O perfil dos Entrevistados

Com a aplicacdo dos questionarios foi possivel tragar o perfil dos entrevistados. Ao se analisar os
dados, percebeu-se que a maioria dos entrevistados era do sexo masculino (59%) enquanto apenas 41%
eram do sexo feminino.

Em relacao a idade dos Servidores Técnicos-Administrativos Efetivos, 47% dos entrevistados
estdo com idade entre 31 e 40 anos, 24% possuem a idade entre 26 e 30 anos, 24% encontram-se na faixa
etaria de 20 a 25 anos, 6% tem entre 41 a 50 anos e nenhum dos entrevistados possui menos de 20 anos

ou mais de 50 anos (FIGURA 10).

6% B menos de 20
anos

B De20a25
anos

De 26 a 30
anos

M De31a40

47% anos
M De 41a50
anos
Acima de 50
anos

Figura 10. Sexo dos Entrevistados. Fonte: os autores.

A Lei 8.112, de 11 de Dezembro de 1990, que dispoe sobre o Regime Juridico dos servidores
publicos, em seu artigo 5°, impoe como um dos requisitos basicos para investidura em cargo publico a
idade minima de dezoito anos. Segundo os dados do IBGE (2002), a maioria da populagao brasileira
ingressa no mercado de trabalho com idade entre 16 e 25 anos e se aposentam em torno dos 65 anos de

idade, os servidores pesquisados estdao dentro da média brasileira, pois, a maioria possui idade entre 31 e
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40 anos e todos os entrevistados possuem idade superior a 20 anos, atendendo a Legislagao da Lei

8.112/90.

Quanto ao nivel de escolaridade, conforme representado na Figura 11, 59% sao graduados, 24%
estao em fase de conclusao da graduacao, 12% sao especialistas e 6% estao concluindo a especializagao.

B Ensino Fundamental B Especializacéo

Incompleto Incompleta
12% B Ensino Fundamental [ Especializacéo

Completo Completa

O Ensino Médio In- B Mestrado Incompleto
completo

B Ensino Médio B Mestrado Completo
Completo

B Superior Incompleto M Doutorado Incomple-

to

[0 Superior Completo B Doutorado Completo

59%

Figura 11. Formagao dos Entrevistados. Fonte: os autores.

A Figura 12 apresenta o setor em que cada servidor atua. Percebe-se que sao setores diversificados
e que a maioria, relaciona-se com as atividades administrativas do Campus. Dos 17 entrevistados, os
setores de Recursos Humanos, Contibil, Patrimonio, Almoxarifado, Gabinete, Protocolo, Secretaria e
Produgao tem 1 funcionario cada. Nos setores de Compras, Informatica e Biblioteca trabalham 2 pessoas

em cada. A Assisténcia ao Educando conta com 3 servidores.

I IIEIIIW “[ﬂ Il

Df

25

[pM]

1

o

-

0

o o

Financeiro
Contabil
Compras
Patrimoénio
Almoxarifado
Gabinete
Protocolo
Recepgao
Informatica
Biblioteca
Secretaria
Pedagégico
Assisténcia
Produgao

Figura 12. Setor de Atuagao. Fonte: os autores.

Apbs tragar o perfil dos servidores Técnicos-Administrativos do IFNMG — Campus Almenara,
procurou-se levantar o conceito que os mesmos tém sobre a Avaliagao de Desempenho e a sua percepgao

sobre o assunto.
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Conceito dos Servidores sobre a Avaliacio de Desempenho

Os Servidores Técnicos-Administrativos do IFNMG — Campus Almenara atribuem conceitos
variados a Avaliacio de Desempenho, conforme expresso na Figura 13. A maioria deles (59% dos
respondentes) acredita que a Avaliacio de Desempenho ¢é “Identificagao, mensuragao e administragao

do desempenho humano nas organiza¢des” (Chiavenato, 2010, p. 241).

B Processo que mede [ Identificagio, mesu-

B 12% W 18% o} de;empenho do reigéo e administra-
funcionario ¢do do desempenho
humano nas organi-
zagOes
B Processoderevera B Maneira pela qual os
B 12% atividade produtiva clientes internos ava-
passada para avaliar liam as competénci-
a contribuicdo que os as individuais de
individuos fizeram uma pessoa com a
para alcangar os ob- gual mantém relaci-
[] 59% jetivos onamento de traba-
Ilho

Figura 13. Conceito que os Servidores atribuem a Avaliacio de Desempenho. Fonte: os autores.

Este conceito ¢ apresentado por Chiavenato (2010) no qual a identificagao se apoia na analise de
cargos e procura determinar quais as areas de trabalho que se deve examinar quando se mede o
desempenho. A mensuragao é o elemento central do sistema de avaliagao e procura determinar como o
desempenho pode ser com parado com certos padroes objetivos. A maioria dos servidores aceita o
conceito principal de Chiavenato (2010) para definir a Avaliagao de Desempenho.

Para 30% dos respondentes o conceito de avaliacio de Desempenho relaciona-se ao processo de
Avaliagao de Desempenho, seguindo o entendimento de Schermerhorn Jr. et al. (1998). Dentre estes
30%, 18% conceituam a Avaliagao de Desempenho como um processo que apenas mede o desempenho
do funcionario e 12% relacionam a Avaliagio de Desempenho ao processo de rever a atividade ja
realizada pelo servidor. O conceito de Avaliagio de Desempenho para esta parcela de respondentes é de
“processo de rever a atividade produtiva passada para avaliar a contribui¢do que os individuos fizeram
para o alcance dos objetivos do sistema administrativo” (Chiavenato, 2010, p. 241).

Para os outros 12% de entrevistados, o conceito de Avaliagio de Desempenho refere-se aos
clientes internos e a avaliagao de competéncias individuais. Neste sentindo, para estes entrevistados ¢
preciso que exista a avaliagdo das competéncias individuais do cliente interno decorrentes da relagao de
trabalho.

Ao serem questionados se conhecem os tipos de Avaliagdo de Desempenho existente, apenas
41% responderam de forma positiva, os outros 59% afirmam nio conhecer os tipos de Avaliagao de

Desempenho. Apesar de todas as vantagens e desvantagens anteriormente apresentadas dos diversos
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tipos de Avaliagdo de Desempenho é importante que os servidores conhecam os diferentes tipos
existentes e o seu processo de aplicagao.

De acordo com Arautjo e Aratjo (2008, p. 2), “a avaliagdo faz parte do cotidiano de qualquer
organizagao, sendo necessaria para averiguar a corre¢ao das organizacionais e identificar as necessidades
de revisao e melhoria”.

Outra informacao relevante ¢ que mais da metade (59%) dos entrevistados ja participaram de
Avaliagao de Desempenho em outras Instituicdes em que trabalharam anteriormente. Este dado ¢é
importante para o IFNMG — Campus Almenara ja que a maioria dos Técnicos-Administrativos ja a

conhecem, o que torna mais facil a realizacao do processo.

A importincia da Avaliagao de Desempenho na percepgdo dos entrevistados
Conforme apresentado na Figura 14, 53% dos respondentes consideram a Avaliagdo de
Desempenho como muito importante e 41% dos entrevistados percebem-na como importante. Apenas

6% consideram como pouco importante. Nenhum servidor classificou como “nenhuma importancia”.

6%

B muito importante
® importante
[ pouco importante

B nenhuma impor-
tAncia

41% 53%

Figura 14. Percepcao dos Entrevistados sobre a Avaliagio de Desempenho. Fonte: os autores.

Perceber a avaliagio como importante é outro dado positivo para a Instituicdo e para os
entrevistados, ja que a percepcdo influencia diretamente no processo de tomada de decisio e os
entrevistados podem tomar a decisio de melhorar seu desempenho e seguir as instrug¢oes advindas da
avaliacao (Bowditch & Buono, 2004).

Shigunov Neto e Gasparetto (1999, p. 138) entendem que a importancia da Avaliagdo de
Desempenho “refere-se, principalmente, ao fato de poder diagnosticar, através de inimeras ferramentas,
o desempenho dos recursos humanos da organizagao em determinado perfodo de tempo”.

Nesta dire¢ao, 71% dos entrevistados acreditam que a Avaliagio de Desempenho é uma
ferramenta que impulsiona seu crescimento na institui¢ao, enquanto que apenas 29% acreditam que ela

nao ¢é capaz de proporcionar tal crescimento.
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Vroom (1997, p. 164) entende que a Avaliagao de Desempenho deve atender a trés necessidades,
uma da organizac¢ao e duas do individuo:
1) fornecem julgamentos sistematicos que justificam aumentos salariais, promogdes,
transferéncias e as vezes rebaixamentos e demissoes; 2) sio uma forma de dizer a um
subordinado como ele estd se saindo e sugerir mudancas necessarias de comportamento,
atitudes, habilidades ou conhecimento da funcido; permitem que o subordinado tome

conhecimento “da posicdo que ocupa” na opinido do chefe; 3) também estdo sendo cada vez
mais usados como base para instru¢do e aconselhamento do individuo por seu supetior.

Mesmo acreditando que a Avaliagio de Desempenho ¢ importante para o crescimento
profissional, apenas 47% seguiriam totalmente as indicagdes no resultado de sua Avaliagao de
Desempenho, os outros 53% dos servidores seguiriam parcialmente as recomendagoes indicadas.
Nenhum servidor afirmou categoricamente que nao seguiria as recomendacoes propostas.

Por outro lado, a percepcao dos respondentes ¢ que a Avaliacio de Desempenho traz beneficios
tanto para a Instituicao quanto para o servidor. A Figura 15 mostra que 88% dos entrevistados percebem
a avaliagdo como importante para ambos e apenas 12% considera a Avaliacido importante somente para
a Instituicao. Nao houve respostas nas categorias beneficios “Somente para voce” e beneficios “para

ninguém?”.

12%
B somente para vocé

B somente para a ins-
tituicio em que tra-
balha

O para ambos

B para ninguém

88%

Figura 15. Beneficios da Avaliagao de Desempenho. Fonte: os autores.

Quando questionados se acreditam que seu desempenho profissional seja avaliado de forma justa
e objetiva na Avaliagio de Desempenho, 59% dos respondentes acreditam que sim, enquanto 41%
acreditam que nao.

A resposta acima esta de acordo com o entendimento de Bohmerwald (1997) que acredita que a
Avaliagao de Desempenho é um meio e seus resultados fornecem subsidios para o gerenciamento do
crescimento do ser humano, utilizando instrumentos que possibilitem uma analise precisa e justa.

Sobre o sentimento que os entrevistados tém quanto a Avaliagio de Desempenho, 88% se sentem
bem tendo seu desempenho profissional avaliado, enquanto apenas 12% nio se sentem a vontade sendo

avaliados.
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A percepgao de sentir-se bem ao ter o desempenho profissional avaliado é importante para que a
Institui¢ao utilize os dados obtidos através da Avaliagio de Desempenho para:

a) definir o grau de contribuicio de cada empregado para a organizagdo; b) Identificar os

empregados que possuem qualificacdo superior para o cargo; c) identificar em que medida os

programas de treinamento tém contribuido com a melhoria do desempenho dos empregados; d)

obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos; e) obter subsidios

para remuneragdo e promogao; f) obter subsidios para elaboracio dos planos de a¢do para
desempenhos insatisfatérios (Gil, 2001, p. 149).

A Avaliagao de Desempenho, conforme Aquino (1980, p. 199), “visa medir o desempenho do
funcionario no exercicio do cargo, durante certo periodo de tempo”.

Dos servidores avaliados, 88% sabem para que serve a Avaliacio de Desempenho, ao passo que
apenas 12% responderam nao saber sua finalidade. Este dado também ¢ importante para a Instituicao,
pois conforme Aquino (1980, p. 199), com os dados obtidos na Avaliagao de Desempenho “a empresa
toma conhecimento da conduta do trabalhador, ou seja, se corresponde ou nio as expectativas que a
empresa teve com relacdo a ele, por ocasiao da selecio oferecendo ao administrador informagdes sobre
as ac¢Oes do individuo no cargo”.

No processo de Avaliacao de Desempenho a principal inseguranca para 52,9% dos servidores
entrevistados ¢ a falta de habilidade do avaliador, conforme apresentado na Tabela 1. Nesta questio, os
entrevistados poderiam escolher mais de uma resposta e completa-la caso julgasse importante.

Conforme se pode observar, 2 servidores acrescentaram como inseguranca a questio da
“metodologia utilizada nao refletir o real desempenho, contribuiciao e produtividade dos servidores” e a
avaliacdo ser usada como “mecanismo de persuasio e coer¢ao”. Os servidores que sentem seguranca

quanto a Avaliagio de Desempenho representaram 26,3% dos avaliados.

Tabela 1. Insegurancas quanto a Avaliagao de Desempenho. Fonte: os autores.

Frequéncia  Frequéncia

Inseguranga Relativa Absoluta
Falta de habilidade do avaliador 9 52,9%
Perseguicao do avaliador 1 5,2%
Avaliagao Baseada somente sobre os fatos recentes 1 5,2%
Outro — A metodologia nio refletir o real desempenho, contribuicao e 1 5,2%

produtividade dos servidores

Outro — Mecanismo de persuasio/ coetr¢ao 1 5,2%
Nio tenho inseguranga 5 26,3%
TOTAL 19 100,0%
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De acordo com Lucena (1977), as insegurangas sao frutos do tipo de Avaliagio de Desempenho
escolhida. A avaliagdo voltada para o passado do empregado na organizacio caracteriza-se pela
preocupagao em gratifica-lo ou puni-lo. Assim:

Caso o empregado tenha sido bem-sucedido na sua avaliacdo, usufruird para sempre desta
condicio, mesmo que seu desempenho real, no futuro, nido corresponda mais aquele
diagnosticado. Para o empregado malsucedido na avaliagdo, o melhor seria mudar de emprego,
pois seu futuro estara seriamente comprometido pelo julgamento desfavoravel que recebeu.

Dentro desta sistematica, a organizac¢do e suas chefias ndo assumem qualquer responsabilidade
no processo. Cabe apenas ao empregado arcar, sozinho, com as consequéncias (Lucena, 1977,

pp. 3-4).
Dessa forma, ¢ de fundamental importancia que a instituicdo escolha bem seu modelo de

avaliacao para reduzir as insegurancas de seus avaliados.

O processo da Avaliagao de Desempenho

As proximas questoes tratam do processo de Avaliagao de Desempenho. Elas abordam assuntos
sobre quem avalia e a frequéncia da avaliagao.

Ao serem questionados sobre quem avalia o desempenho, quase metade dos respondentes
(42,2%), entendem ser esta uma funcdo de “todas as pessoas envolvidas com seu trabalho”, seguido de
“Vocé e seu superior”, respondido por 26,3% dos entrevistados, 21% acreditam ser tarefa da “comissao
de Avaliagao de Desempenho”. Por fim, 2 pessoas acham que quem avalia o desempenho ¢ a “equipe de
trabalho”. Nesta questdo, os entrevistados poderiam responder mais de uma questio. Conforme se
verifica na Tabela 2. Nio houve respostas nas categorias “Vocé mesmo”, “Seu superior” e “O Orgio de

Recursos Humanos”.

Tabela 2. Quem deve avaliar o desempenho. Fonte: os autores.

Frequéncia  Frequéncia

Responsavel pela avaliagao Relativa Absoluta

Todas as pessoas envolvidas com seu trabalho (interno e externo) 8 42,2%
Voce e seu supetior 5 26,3%
A Comissao de Avaliagao de Desempenho 4 21,0%
A equipe de trabalho 2 10,5%
Vocé mesmo 0 0,0%
Seu superior 0 0,0%
O Orgéo de Recursos Humanos 0 0,0%

TOTAL 19 100,0%
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As respostas apresentadas estao de acordo com o entendimento de Gil (2001) e Chiavenato (2010)
que citam como principais responsaveis por avaliar o desempenho: o gerente, o proprio empregado, a
equipe de trabalho, a equipe de avaliagao, os subordinados, o 6rgao de recursos humanos e o entorno
avaliado.

Quando questionados se seus superiores também deveriam ser avaliados, 82% dos servidores
entendem que sim e apenas 12% discordam que seus supetiores deveriam ser avaliados.

Quanto a periodicidade do processo de avaliagao, conforme apresentado na Figura 16, a maioria
dos entrevistados (53%) concorda com o periodo de avaliagao anual. Porém, para 41% dos entrevistados,
a frequéncia ideal de realizacado da Avaliagao de Desempenho deveria ser uma vez por semestre e 6%

defendem uma avaliacio mensal.

6%

B 1 vez por més
B 1 vez por semes-

41% tre
O 1 vez por ano

M nunca

53%

Figura 16. Frequéncia da Avaliacao de Desempenho. Fonte: os autores.

O Manual de Avaliagio de Desempenho do IFNMG (IFNMG, 2011), estabelece que a Avaliagao

de Desempenho do IFNMG deve ser feita uma vez por ano, durante os trés anos do estagio probatorio.

Legislagao apliciavel a Avaliacdo de Desempenho

No setor publico, a Avaliagio de Desempenho vem sendo aplicada de maneira recente. O artigo
da Constituicao Federal afirma que apds trés anos de efetivo exercicio o servidor aprovado em concurso
publico sera efetivado e que s6 perdera o cargo nos seguintes casos: (...) “III — mediante procedimento
de avaliacdo periodica de desempenho, na forma de lei complementar, assegurada ampla defesa” (Brasil,
1988).

Entretanto, esta Lei Complementar ainda nao foi editada, o que faz com que cada 6rgao crie seu
proprio sistema de avaliagdo. Dessa forma, a legislagao aplicavel a Avaliagago de Desempenho dos
servidores publicos ainda ¢é incipiente.

Quanto a legislacao aplicavel a Avaliagio de Desempenho, apenas 29% dos entrevistados

afirmaram conhecé-la, os demais 71% ainda nao conhecem a legislacao vigente.
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A Legislacao Brasileira aplicavel a Avaliagio de Desempenho dos Servidores Pablicos Federais
sdo: a Constituicio Federal de 1988, a Lei n°® 8.112 de 1990, que regulamenta o Regime Juridico Unico
dos Servidores publicos Civis da Unido, a lei 11.091 de 2005, que rege sobre o plano de carreira dos
servidores Técnicos-Administrativos e o Decreto n® 5.825 de 29 de junho de 2006 que normatiza a
aplicagdo do incentivo a qualificagio relativa ao plano de carreira dos servidores Técnicos-
Administrativos.

As instituicoes, em conformidade com as suas necessidades, elaboram a Avaliacio de
Desempenho baseada na Legislacao acima citada. Conforme Shigunov Neto e Gasparetto (1999, p. 140),
“com as mudancas organizacionais verificadas, atualmente, comegam a surgir propostas alternativas a

Avaliagao de Desempenho”.
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CONSIDERACOES FINAIS

A realizagao deste trabalho investigou a percepgao dos servidores do IFNMG — Campus
Almenara sobre a Avaliacio de Desempenho. Para tanto, utilizou-se de um questionario com questoes
fechadas aplicado a todos os servidores Técnicos-Administrativos da Institui¢ao.

Os resultados apresentados atenderam aos objetivos propostos pela pesquisa. Sobre o objetivo
de identificar a percep¢ao dos servidores sobre a Avaliagio de Desempenho, todos a conhecem e
percebem que ela traz beneficios tanto para a Instituicio quanto para o servidor, sendo ferramenta
importante para o seu crescimento profissional. Eles concordam que seu desempenho profissional seja
avaliado de forma justa e objetiva, com a Avaliacao de Desempenho.

Para o objetivo de levantar o conceito que os servidores tém sobre a Avaliagao de Desempenho,
a maioria deles conceitua a Avaliagao de Desempenho como “Identifica¢ao, mensuracio e administragao
do desempenho humano nas organizagdes”.

Sobre o objetivo de apresentar o processo de Avaliacio de Desempenho, ele foi feito na primeira
parte da analise e discussao dos resultados. Constatou-se que os servidores ja conhecem a Avaliagao de
Desempenho, s6 ndo sabem quais sao os tipos de avaliacdo existentes. Dessa forma, apesar dos servidores
ja terem sido submetidos a Avaliacio de Desempenho em outras instituicdes em que trabalhavam
anteriormente e considerarem a avaliagdo importante, ¢ preciso que a Avaliagao de Desempenho seja
mais difundida na Instituicao.

O IFNMG - Campus Almenara deve atuar de forma a divulgar o tipo de Avaliagdo de
Desempenho a qual sera submetida os servidores, explicando que o avaliador ou avaliadores estao
preparados para tanto, demonstrando os objetivos a serem alcancados com a Avaliagdo.

Identificar competéncias e deficiéncias e propor melhorias nao sio tarefas faceis. Enquanto
institui¢ao publica federal de ensino, é fundamental que os servidores conhe¢am o processo de Avaliagio
de Desempenho por completo. Muitos dos entrevistados entendem que a avaliagdo é uma fungao de
todas as pessoas envolvidas com seu trabalho e que também devem avaliar o seu superior, mas afirmaram
que seguiriam parcialmente as recomendag¢oes indicadas na Avaliagio de Desempenho, e que, em sua
grande maioria, ndo conhecem a legislagao aplicavel e sentem-se inseguros sobre a falta de habilidade do
avaliador.

A legislacao da Avaliagio de Desempenho foi apresentada para atender ao objetivo de conhecer
a legislacao aplicavel ao tema.

Com uma melhor publicidade da Avaliagdo de Desempenho, demonstrando seus objetivos, sua

necessidade e sua aplicagdo, é possivel reverter essas dificuldades reveladas na pesquisa.
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A necessidade de valorizagio do capital intelectual humano nas organizagoes vem sendo
amplamente difundida e cabe as instituicGes demonstrar aos servidores que a Avaliagio de Desempenho
¢ uma estratégia voltada para sua valorizacao, trazendo beneficios para ambos.

Para os préximos trabalhos recomenda-se que pesquisas sejam aplicadas sobre o resultado
concreto da avaliagao de desempenho, levantando os reais beneficios para ambos os lados, servidores e
Instituicao.

Esta pesquisa contribuiu com ambos os atores envolvidos, servidores e a Instituicio. Para a
Instituicao foi uma oportunidade de verificar a percep¢ao que os servidores tém sobre a Avaliagao de
Desempenho. Para os servidores foi uma forma de conhecer melhor o processo de Avaliacio e

beneficiar-se dele.
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cidade de Almenara/MG, no Vale do
Ajequitinhonha, coberta por riquezas naturais,

um povo hospitaleiro e sua forte participa¢ao
politica e social que ajudam a transformar a sua
realidade, abriga o IFNMG — Campus Almenara, uma
institui¢ao federal de ensino voltada para promover o

desenvolvimento local e regional através da educa¢ao
publica, gratuita e de qualidade.

Dado o importante papel que esta institui¢ao realiza, é
fundamental contar com servidores publicos
motivados e engajados com o propdsito
organizacional e, além disso, ¢ fundamental que se
avalie o desempenho destes servidores para que a
institui¢ao continue executando este papel na
comunidade local.
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