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RESUMO

Este estudo de caso tem por objetivo elaborar uma proposta de sistema de avaliagio de
desempenho que, adequado & administragdo publica gerencial que vem sendo
implementada no pais pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE),
possa contribuir para o desenvolvimento profissional dos servidores técnicos-
administrativos da Fundagio de Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI).- MG.
Inicialmente, o tema ¢ apresentado segundo uma revisio de literatura, abordando contetidos
considerados relevantes para o embasamento da pesquisa, tais como: mudanga na
administragdo publica, conceitos e objetivos da avaliagio de desempenho, bem como a
exposicdo de algumas experiéncias de sistemas de avaliagio de desempenho na
administra¢do publica federal. A seguir, foi realizada uma pesquisa de caréter exploratério-
descritivo para conhecer os aspectos tedricos e praticos do sistema vigente na FUNREI, a
opinido dos servidores sobre avaliagdo de desempenho e os aspectos positivos e negativos
do sistema em vigor. A andlise dos dados coletados, somada ao referencial tedrico,
ratificou a necessidade de uma ampla e irrestrita reformulagio no sistema de avaliagio de
desempenho dos servidores técnicos-administrativos da FUNREI, e possibilitou a
elaboragdo da proposta do Sistema de Gestdo de Desempenho que integra a avaliagdo de
desempenho a um modelo de gestdo do trabalho e das pessoas. O Sistema foi submetido a
analise e opinido de servidores da FUNREI e, apesar de n3o conclusivos, os resultados
obtidos indicam que a proposta apresentada parece‘ atender as expectativas dos mesmos.
Verifica-se, ainda, que o sistema proposto esta adequado ao novo modelo de administragdo
publica federal, assim como reune as condigdes necessarias para contribuir para o

desenvolvimento profissional dos servidores.

UFRGS
Escola de Administracio - Biblioteca



ABSTRACT

The objective of this case study is to propose a performance evaluation system that,
based on the public administration which has been implemented in this country by the State
Machine Reform Master Plan (Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado —
PDRAE), can bring professional improvements to the administrative technical staff of the
Fundagdo de Ensino Superior de Sdo Jodo del Rei (FUNREI) - MG. The subject is first
presented in a literature review, and the relevant principles this research is based on, are
considered; such as: public administration changes, concepts and objectives of the
performance evaluation, and also description of some experiments with the system
evaluation of the federal public administration. Following, a descriptive exploratory
research took place in order to establish the theorectical and practical features of the
FUNREI actual system; it was considered the staff opinion about the negative and positive
aspects of the actual system evaluation. The analysis of the collected data together with the
theorectical reference, enhanced the need of a wide and unconstrained performance
evaluation reformulation of the FUNREI administrative technical staff. It also helped to
elaborate the Performance Managerial System proposal, that integrates the performance
evaluation of the work and staff managerial model. The new proposal was submitted to
FUNRETI staff analysis. Although it has not yet been conclusive, the results seem to be
promising. Further, it can be noticed that the proposed system is not only adequate to the
new federal public management, but it also gathers indispensable conditions to staff

professional improvements.



INTRODUCAO

A necessidade de rediscussdo do papel e das formas de funcionamento do Estado,
determinada pelo contexto de mudanga social, politica e econdmica que caracteriza o
momento atual, vem motivando o debate acerca das reformas no cenario internacional.
Conforme Ferreira (1996), os desafios de implementar programas voltados para o aumento
da eficiéncia e melhoria da qualidade dos servigos prestados parecem ser a tendéncia
dominante, ganhando a denominagdo genérica de “gerencialismo na administragio

publica”.

No Brasil, a Reforma do Estado toma forma e ganha forga a partir, principalmente, do
ano de 1995, com a posse do Presidente Fernando Henrique Cardoso. Conduzida
inicialmente pelo entdo Ministério da Administragdo Federal e da Reforma do Estado
(MARE), a Reforma vem sendo implementada no pais através de uma série de projetos,
programas e agdes dispostos no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado

(PDRAE).

Busca-se, com esta Reforma, transformar a administragdo publica brasileira em uma
administragdo moderna, gerencial, rompendo, assim, com o modelo burocratico ainda
vigente no servigo publico federal. A meta €, portanto, introduzir no servigo piblico
brasileiro as mudangas de valores e comportamentos preconizados pela chamada

“administrag@o publica gerencial”, com vistas a uma maior eficiéncia e eficicia do Estado.

Esse novo modelo, apresentado no PDRAE (1995), ¢ baseado na gestdo voltada para
resultados, ou seja, no direcionamento dos esforgos das organizagdes para o seu verdadeiro
objetivo e ndo mais para o controle dos processos. Isto pressupde, conseqiientemente, a
necessidade de constante acompanhamento e avaliagdo dos resultados, seja da organizagio
como um todo, seja de setores particularizados, seja dos servidores. Dessa forma, esta
“administragdo publica gerencial” traz, em seu bojo, a necessidade de profissionalizagdo do

servigo publico.
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A adequag@o dos recursos humanos a esse modelo € condigdo essencial para atender s
novas exigéncias e necessidades da administragdo publica. Sdo as pessoas que devem estar

aptas a promover as mudangas necessarias para o desempenho das novas fungdes e

exigéncias.

Assim, com o PDRAE (1995) surge uma série de projetos e programas, entre os quais
destacam-se dois mais especificos ao quadro de recursos humanos da administragio

publica:

a) o Programa da Qualidade e Participagdo na Administragdo Publica que tem como

objetivos gerais:

“contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos publicos,
por meio da institucionalizagdo dos seus principios, com énfase na
participagdo dos servidores e apoiar o processo de mudanga de
uma cultura burocrdtica para uma cultura gerencial, fortalecendo
a delegagdo, o atendimento ao cidaddo, a racionalidade no modo
de fazer, a defini¢ao clara de objetivos, a motivagdo dos servidores
e o controle de resultados” (Programa da Qualidade e Participagdo
na Administragdo Publica, Cadernos MARE da Reforma do Estado,
n. 4, p.16);

b) a Nova Politica de Recursos Humanos que inclui a politica de concursos, a revisio
da politica remuneratéria das carreiras de Estado, a reorganizagio das carreiras € a
politica de capacitagdo dos servidores publicos, a0 mesmo tempo em que introduz

uma cultura gerencial baseada na avalia¢io de desempenho.

Neste contexto, portanto, a avaliagdo de desempenho assume um papel fundamental
como ferramenta para subsidiar agdes de desenvolvimento, remuneragido, promogao,

realocagao e desligamentos de servidores publicos.

Diversos pesquisadores abordam a questdo da Avaliagdo de Desempenho, seus
objetivos, as diversas técnicas existentes para sua implementagdo, bem como seus efeitos.
Apesar de diferengas nas abordagens, os estudos apontam idéias comuns, tais como a de
que a avaliagdo de desempenho € uma ferramenta gerencial que, vinculada a politica de
recursos humanos, € se bem concebida, implantada e controlada, possui efetiva
importancia e utilidade para o desenvolvimento e valorizagdo dos recursos humanos das

organizagdes, assim como para a sua adequagdo as necessidades organizacionais.
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Segundo Lucena (1992), a Avaliagdo de Desempenho € uma ferramenta gerencial para
conduzir de forma mais eficaz a gestio do desempenho na busca da motivaco, da
qualidade, da produtividade e também de resultados positivos de trabalho. E, como tal,
deve estar integrada ao processo administrativo global da organizagdo. Por conseguinte,
seus objetivos tém que expressar, com clareza, o seu significado para a organizagdo € a sua

utilizagdo na administragdo do desempenho dos seus recursos humanos.

Pode-se dizer que a avaliagdo de desempenho é um instrumento instituido nas
institui¢des federais de ensino superior com o objetivo de subsidiar a concessio de
Progressdo por Mérito aos servidores técnicos-administrativos, conforme o disposto no
Plano Unico de Classificagio e Retribui¢do de Cargos e Empregos (PUCRCE), aprovado
através do Decreto N° 94.664, de 23 de julho de 1987, e na Portaria N° 475 do Ministério
da Educagdo, de 26 de agosto de 1987.

Assim, de forma geral, as préticas de avaliagdo de desempenho desenvolvidas por
institui¢des federais de ensino superior vém tendo a finalidade, quase exclusiva, de atender
as disposigdes da lei, sem retorno para a melhoria da produtividade dos servidores e das
instituigdes, para a revisdo das rotinas ou para o estabelecimento de programas de
qualificagdo. Em outras palavras, a avaliagio de desempenho n3o esta acoplada a uma
politica geral de Recursos Humanos. Na verdade, a énfase é dada mais ao atendimento dos

trdmites burocraticos do que ao desempenho propriamente dito.

Esta pesquisa tem como objetivo geral elaborar uma proposta de um sistema de
avaliagdo de desempenho que, adequado a administrag¢do publica gerencial que vem sendo
implementada pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), possa
contribuir para o desenvolvimento dos servidores técnicos-administrativos da FundagZo de

Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI).
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1.1 Justificativa

O presente estudo faz-se oportuno, uma vez que a avaliagio de desempenho assume
um papel fundamental na nova politica de recursos humanos que vem sendo implementada
no sefvir;o publico como parte integrante do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE).

Nesse contexto de reforma do Estado, que tem como uma de suas fundamentagdes a
introdugdo de metodologias de modernizagdo da gestio publica, a preocupa¢do com a
melhoria da qualidade dos servigos piblicos e com o processo de mudanga de uma cultura
burocratica para uma cultura gerencial, faz-se presente a necessidade de profissionalizagio

e valorizag@o do servidor publico.

Assim, a area de recursos humanos adquire papel de relevancia, tendo que rever suas
técnicas tradicionais em fungdo do novo perfil de servidor publico necessario a eficiéncia e

a eficécia do Estado.

Como ressalta Levy (1997), no modelo denominado “administragdo gerencial”, que
vem sendo introduzido no Brasil com o PDRAE (1995), a contribui¢o de cada individuo é
preciosa e, conseqiientemente, seu desenvolvimento — conhecimentos, habilidades e

atitudes — um recurso estratégico da institui¢zo.

Vellemont (1996), sobre o assunto, aponta que a valoriza¢do dos recursos humanos é o
ponto de passagem obrigatério de toda modernizag@o. Ressalta ainda a importancia de se
ter sempre presente que a gestdo de recursos humanos nio se limita apenas & administragdo
do pessoal, ela deve se difundir em todos os niveis da administragdo. A questio dos
recursos humanos, em uma organizagdo, ¢ também a gestdo provisional, a avaliagio dos
resultados, a avaliagdo dos potenciais, a orientagdo, a formagdo, o didlogo, a organizagio

do trabalho, a motivagio, a participagio e a valorizagdo, entre outras.

A nova politica de recursos humanos do Estado contempla a profissionalizagio e
valorizagdo do servidor publico, através das politicas de capacitagdo e revisdo da politica
remuneratoria baseadas na avaliagdo de desempenho, em conformidade com os principios
da Administragdo Gerencial, voltada para resultados. Pode-se dizer, portanto, que a

expectativa do governo € a de, diante dos tempos atuais, exigentes em tomada de decisio
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com bases consistentes num processo gerencial produtivo, aumentar a produtividade e a

qualidade dos servigos prestados, via eficiéncia técnica e gerencial.

Considerando que o fator humano constitui a forga vital para a realizagdo do
empreendimento organizacional e que o estado motivacional dos individuos produz o clima
organizacional, parece coerente esperar que as organizacdes se utilizem da avaliag@o de
desempenho como importante ferramenta gerencial para desenvolver uma forca de
trabalho motivada e comprometida. E, para que isto acontega, os seus objetivos devem ser
claramente definidos e compreendidos, devendo-se buscar uma metodologia adequada a

organizagdo, ou seja, uma metodologia que melhor atenda as expectativas organizacionais.

A Resolugdo N° 004 do Conselho Deliberativo Superior da Fundagio de Ensino
Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI), de 18 de setembro de 1989, que, na verdade, € a
base normativa do sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos-
administrativos, se originou da necessidade de atender, conforme consta de seu préprio

texto:

1. ao disposto no Art. 25, Inciso II, do Decreto N° 94.664, de 23 de julho de 1987, que
aprovou o Plano Unico de Classificagio e Retribuigio de Cargos e Empregos — PUCRCE,
no qual se define a progressdo funcional como uma das formas do servidor vir a ser

promovido de um para outro nivel, e

2. ao disposto no Art. 24 da Portaria N° 475 do Ministério da Educac¢io, datada de 26
de agosto de 1987, que trata da competéncia do 6rgdo de Recursos Humanos para propor

normas da avaliagdo de desempenho que fundamentara a progressdo por mérito.

Ou seja, o sistema de avaliagdo de desempenho na FUNREI foi implantado, e ainda
hoje € praticado, essencialmente como instrumento para a concessdo de Progressio por
Mérito aos servidores técnicos-administrativos, ndo estando acoplado a uma politica geral
de recursos humanos. E, assim, a avaliagdo de desempenho é tratada como uma burocracia,
um ritual de preenchimento de formuldrios que ndo traz nenhum retomo para o
desenvolvimento dos servidores, para a revisdo das rotinas ou para o estabelecimento de

programas de qualificag3o.
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Apesar de a referida Resolugdio estabelecer em seu Art. 4° que cabe a Divisdo de
Recursos Humanos “executar uma revisdo anual destas normas de avaliagdo”, os
procedimentos e instrumentos aprovados em 1989 estio ainda em vigor, sem ter havido
qualquer reformulagdo ou adequagdo a dindmica da Instituicdo e do servigo publico em
geral, bem como as transformagdes econdmicas, politicas e sociais que tém se verificado

no Brasil € no mundo todo.

Assim, o problema critico que originou esta pesquisa foi a inadequagido do sistema de
avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos-administrativos da Fundagdo de Ensino
Superior de S@o Jodo del-Rei (FUNREI) aos tempos atuais, onde nos defrontamos com um
novo modelo de administragdo publica, implementado pelo Plano Diretor da Reforma do

Aparelho do Estado (PDRAE).

A literatura especializada ressalta, através de autores diversos tais como, por exemplo,
Bergamini (1988), Chiavenato (1994), Lucena (1992), Oberg (1997), Pontes (1999) e
Zimpeck (1990), que a avaliagdo de desempenho nZo ¢ um fim em si mesma, ela é, na
verdade, um instrumento de administragdo dos recursos humanos de uma organizagio, ou
seja, uma ferramenta gerencial. Uma ferramenta voltada para a organizagio como um todo

€ que possui seus objetivos especificos.

Bergamini (1983), ao analisar as causas mais freqiientes da baixa eficiéncia da
utilizagdo da avaliagio de desempenho em diferentes tipos de empresas, foi enfética ao
considerar que o valor que possa vir a ser creditado & avaliagio de desempenho depende
do uso que dela se faga, ou seja, somente as medidas administrativas é que dardo o

verdadeiro sentido da sua utilidade.

De forma mais abrangente, pode-se afirmar que a avaliagio de desempenho interessa e
pode trazer beneficios a todos: subordinados, chefias, 4rea de Recursos Humanos,
organizagdo. A organizagio, ela fornece informagdes adequadas sobre os recursos humanos
disponiveis; a area de Recursos Humanos, ela oferece elementos que subsidiam o
planejamento de programas de desenvolvimento dos servidores; as chefias podem ter nela
uma fonte riquissima de informagdes técnicas e procedimentos facilitadores de
planejamento, coordenagdo e avaliagio das atividades sob sua responsabilidade; aos

subordinados, ela pode oportunizar condi¢des de identificagio de pontos fortes e fracos do
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seu proprio desempenho, de melhoria dos seus niveis de eficicia e qualidade de vida no
trabalho, de necessidades de treinamento e qualificagdo, valorizagio de seus recursos

pessoais, de motivagdo para o trabalho.

Manter um sistema de avaliagdo de desempenho cujo objetivo se resume quase que
unica e exclusivamente a subsidiar a progressdo funcional por mérito, como é o caso na
FUNREIL € um desperdicio de dinheiro, tempo, informagdes e, mais do que tudo, de

oportunidades de desenvolvimento de recursos humanos.

Cabe também ressaltar o especial interesse da administragio superior da FUNREI neste
tema, comprovado através da aprovagdo, por seu Conselho Superior, de concessio de
licenga para afastamento de uma servidora do seu corpo técnico-administrativo a fim de

cursar Mestrado e desenvolver o presente estudo.

1.2 Questdo de Pesquisa

Como deve ser um sistema de avaliag@o de desempenho que, adequado a administragao
publica gerencial que vem sendo implementada pelo Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE), possa contribuir para o desenvolvimento dos servidores

técnicos-administrativos da Fundag@o de Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI)?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Elaborar uma proposta de um sistema de avaliagdo de desempenho que, adequado a
administragdo publica gerencial que vem sendo implementada pelo Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), possa contribuir para o desenvolvimento dos

servidores técnicos-administrativos da Fundagdo de Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei

(FUNREI).

1.3.2 Objetivos Especificos

Objetivos Especificos
Descrever o atual sistema de avaliagdo
de desempenho dos servidores técnicos-

administrativos da Funda¢do de Ensino
Superior de Sdo Jodo del-Rei - FUNREI

Descrever os principios e proposigdes
da administragdo publica gerencial que vem
sendo implementada pelo Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE)

Verificar qual a opinido dos servidores
técnicos-administrativos sobre avaliagdo de
desempenho

Identificar  aspectos positivos e
negativos do atual sistema de avaliagdo de
desempenho da FUNREI

Identificar altermativas de solugdo para
os aspectos negativos do sistema de
avaliacdio de desempenho vigente na
FUNREI

Finalidades

Conhecer o sistema de avaliagdo de
desempenho vigente na FUNREI, nos seus
aspectos tedricos e praticos

Conhecer o0 novo modelo de
administragdo publica e quais suas
possiveis implicagdes na politica de gestdo
de recursos humanos (servidores técnicos-
administrativos) da FUNREI

Identificar aceitagdo/resisténcia do
servidor a avaliagdo de desempenho, bem
como ao sistema de avaliagio de

desempenho vigente na FUNREI

Verificar as varidveis que interferem
positiva ou negativamente no sistema de
avaliagdo de desempenho

Contribuir na elaboragdo de proposta

de um novo sistema de avaliagio de
desempenho para a FUNREI
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1.4 Descricio da Instituicido

1.4.1 Historico

A Fundagdo de Ensino Superior de Sao Jodo del-Rei (FUNREI) esta localizada na

cidade de Sao Jodo del-Rei, Estado de Minas Gerais.

Séo Jodo del-Rei, que faz parte do Circuito Histérico de Minas Gerais, possui uma
populagdo estimada em 100.000 (cem mil) habitantes, a maioria dos quais vive do

COmeércio € servigos.

Pode-se dizer que a instituicdo FUNREI nasceu com as caracteristicas de um resgate
historico: Joaquim José da Silva Xavier — o Tiradentes, ao planejar a Conjura¢io Mineira,
idealizou na sua terra natal uma Universidade como a de Coimbra, Portugal. Na
Constitui¢do do Brasil de 1823, debateu-se muito sobre trés lugares em condi¢des de se
instalarem escolas superiores: Olinda, Sdo Jodo del-Rei e Sdo Paulo. Tancredo de Almeida
Neves, Presidente da Republica eleito em 1984, passou a sua vida publica “sonhando” com

uma Universidade na sua cidade natal.

Em 1985, apés a morte de Tancredo Neves, reiniciou-se um processo junto ao
Ministério da Educag@o, objetivando a conquista da Universidade em S3o Jodo del-Rei. E,
em 21 de abril de 1986, o entdo Presidente da Republica, José Samey, encaminhou
mensagem ao Congresso Nacional autorizando o Poder Executivo a instituir a Fundagéo de

Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI).

Em 18 de dezembro de 1986, a Lei N° 7.555 autorizava a institui¢do da Fundagdo de
Ensino Superior de S3o Jodo del-Rei (FUNREI) como Fundag3o Publica, vinculada ao
Ministério da Educagdo, e como mantenedora das escolas superiores de S3o Jodo del-Rei,
representadas na época pelas Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Administrativas e
Contabeis, Faculdade de Engenharia Industrial e Faculdade Dom Bosco de Filosofia,
Ciéncias e Letras. No ato institutivo de 21 de abril de 1987, a FUNREI inscreveu a
escritura publica de sua constitui¢do no Registro Civil de Pessoa Juridica e registrou seu

Estatuto.



19

1.4.2 Dados Gerais

A microrregido dos Campos das Vertentes é conceituada como area de atuagdo da
Fundagdo de Ensino Superior de S3o Jodo del-Rei (FUNREI). Esta microrregido ¢é
composta por um total de 18 municipios com aproximadamente 250.000 (duzentos e

cinqiienta mil) habitantes.

A Fundag@o de Ensino Superior de Sio Jodo del-Rei (FUNREI), mantida com recursos
da Unido, advindos do Ministério da Educa¢io, oferece 9 cursos de graduagdo:
Administragdo, Ciéncias, Ciéncias Econdmicas, Engenharia Industrial Elétrica, Engenharia
Industrial Mecéanica, Filosofia, Letras, Pedagogia e Psicologia. No ambito da pos-
graduagdo, em nivel /ato sensu, funcionam 5 cursos: Administragdo, Alfabetizagio, Lingua

Portuguesa, Literatura e Filosofia.

A Institui¢do conta hoje com dois campi: 0 Campus Dom Bosco, localizado no Bairro

das Fébricas, e o Campus Santo Antdnio, no Centro da cidade.

Recentemente a FUNREI adquiriu um casardo, o Solar da Baronesa, localizado no
centro histérico de Sdo Jodo del-Rei. O Solar é uma edificagdo do final do século XVIII e,
ap6s ampla reforma, esta sendo usado como um espago cultural da Instituicio e da

comunidade em geral.

Com o objetivo principal de apoiar a FUNREI na preparagio, execugio e avaliacdo de
seus projetos de pesquisa, ensino e extensdo, de suas atividades culturais e de seu
desenvolvimento institucional foi criada, em maio de 1995, a partir do apoio de empresas
instituidoras, a Fundagdo Tiradentes (FUNTIR). Entidade juridica de Direito Privado, sem
fins lucrativos, a FUNTIR tem como Presidente, na forma de seu Estatuto, o Diretor

Executivo da FUNREIL.

Dentre seus projetos de extensdo, pode-se destacar a Oficina-Escola de Luteria, que
trabalha com a formagdo de /uthiers e com a restauragio de instrumentos musicais de
corda, como violino, violdo e violoncelo. Outro projeto de extensdo que tem obtido uma
otima resposta da comunidade é o “FUNREI com a Terceira Idade”, que foi implantado em

1996.



20

Merece também destaque o “Inverno Cultural”, festival de arte e cultura que €
realizado pela FUNREI todo més de julho, desde 1988, e que funciona como espago de
aprendizagem, criagdo, reflexdo e divulga¢io da cultura brasileira e, em especial, da cultura

mineira.

Atualmente, a FUNREI possui aproximadamente 3.000 (trés mil) alunos, 200
(duzentos) professores e 246 (duzentos e quarenta e seis) servidores técnicos-

administrativos.

Mais de 80% dos seus alunos estudam no periodo noturno.

1.4.3 Estrutura Organizacional

A FUNREI ¢ regida por decisdes tomadas a partir de seus Conselhos Superiores e
Intermedidrios. O Conselho Deliberativo Superior (CONDS), o Conselho Diretor (CONDI)
¢ o Conselho Académico (CONAC) constituem, juntamente com a Diretoria Executiva
(DIREX), a administrag@o superior; o Conselho Cientifico e o Conselho de Ensino sio
conselhos da administragio intermedidria. Tais Conselhos s3o compostos por
representantes dos trés segmentos da comunidade fundacional: professores, técnicos-

administrativos e alunos.

"T'.,-:.g'gjl,‘ﬁlllllﬁlllll DA FUNDAGAO DEENSINO
SUPIIIIIII DESAO JOAO DEL-REI - FUNREI

| CONDS I

jm

[ T | |
| VIDAC I | VICON_I. I }"‘V‘Pﬁﬂ'{ VADMI
[Senen] [eeven)

Figura 1 Organograma da FUNREI
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A Diretoria Executiva ¢ o 6rgio da administragio superior que cumpre e faz cumprir as
normas e deliberagdes dos Conselhos Superiores, coordenando e supervisionando todas as
atividades da FUNREI. Sio titulares da Diretoria Executiva o Diretor Executivo e o Vice-
diretor Executivo. O Diretor Executivo é escolhido e nomeado pelo Presidente da
Republica, para um mandato de 4 anos, mediante uma lista de nomes organizada por um

colégio eleitoral especial que ¢ constituido pela reunido dos Conselhos Superiores.

A FUNREI possui 4 Vice-diretorias, 6rgaos ligados diretamente a Diretoria Executiva:
Académica (VIDAC), Administrativa (VADMI), de Planejamento (VPLAN), e de
Recursos Humanos e Assuntos Comunitarios (VICOM). Os titulares desses orgios sido

escolhidos e designados pelo Diretor Executivo.

A administragdo intermedidria ¢ constituida pelo Centro Cientifico (CENCI) e pelo
Centro de Ensino (CENEN). O Centro Cientifico € a unidade da FUNREI que congrega os
departamentos académicos, visando a coordenar o suprimento de recursos humanos e
materiais para as atividades de ensino, executadas nos cursos, bem como as atividades de
pesquisa e extensio. O Centro de Ensino é a unidade que retine os cursos, se
responsabilizando pela administrag3o intermediaria, organizago e execugio das atividades
de ensino. Os titulares destas unidades sdo eleitos pela comunidade fundacional, para um

mandato de 2 anos.

1.4.4 O Ambiente da Institui¢do em Recursos Humanos

A Fundagdo de Ensino Superior de Sio Jodo del-Rei (FUNREI) apresenta uma
particularidade em relagdo a administragdo de seus recursos humanos, qual seja, as
competéncias proprias da area de recursos humanos estio, por assim dizer, distribuidas em

vice-diretorias distintas.

Na Vice-diretoria Administrativa (VADMI), que é o Orgdo para assuntos de
administragdo, no que diz respeito a pagamento e movimentagdo de servidores, execugio
orcamentdria e financeira, registros contabeis, e aquisigdo, distribuigio e controle de bens

materiais, esta a Divisdo de Pessoal (DIPES).
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Cabe a Divisao de Pessoal a tarefa de admitir servidores, registra-los, controlar seus
direitos e vantagens quanto a vencimentos e remuneragdo, vantagens, férias, licencas,
afastamentos, tempo de servigo e beneficios. Ou seja, esta Divisdo tem, basicamente, uma
acdo fiscalizadora e reguladora com relagio aos recursos humanos da Institui¢do,

entendendo estes recursos humanos como docentes e técnicos-administrativos.

Compdem a Divisdo de Pessoal os seguintes setores: Setor de Pagamento (SEPAG) e

Setor de Registros Gerais (SEREG).

VICE-DIRETORIA
ADMINISTRATIVA

DISEG DIFIN
|SEPAT|  [sEcOR]

Figura 2 Organograma da VADMI

A Vice-diretoria de Recursos Humanos e Assuntos Comunitarios (VICOM) é o 6rgio
responsavel pelo desenvolvimento dos recursos humanos da Institui¢do, apoio ao corpo
discente, bem como pela interagdo com a comunidade externa. E nesta Vice-diretoria que
esta localizada a Divisdo de Recursos Humanos, que tem uma agio mais voltada para a
sele¢do, treinamento, avaliagdo e acompanhamento dos servidores técnicos-

administrativos.

S@do competéncias da Divisdo de Recursos Humanos (DIRHU), de acordo com o Art. 2°

do seu Regimento:

“I.  processar as admissoes de técnicos-administrativos;
11 processar as movimentagoes de técnicos-administrativos;
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III.  prover os diversos érgdos da FUNREI de recursos humanos para cumprir
suas varias atividades;

IV. cumprir e fazer cumprir as normas de medicina e seguranga no trabalho no
ambito da FUNREI;

¥ processar as progressoes funcionais;

VI.  processar o desenvolvimento dos recursos humanos, mantendo-os
permanentemente treinados e motivados;

VII.  elaborar e encaminhar propostas de resolugées, portarias e outros
procedimentos administrativos em assuntos de interesse dos técnicos-
administrativos e da administra¢do da FUNREI:

VIII.  emitir carteira funcional para os técnicos-administrativos e docentes;

IX apoiar as promogdes das entidades representativas dos servidores;

X identificar e atender as necessidades de servidores em resposta as suas
demandas.” (Regimento da Divis3o de Recursos Humanos, 1999)

Compdem a Divisdo de Recursos Humanos os seguintes setores:

1. Setor de Desenvolvimento (SEDES);
2. Setor de Seleg¢do (SESEL); e
3. Setor de Apoio ao Servidor (SEAPS).

De acordo com o Regimento da Divisdo de Recursos Humanos, sio as seguintes as

competéncias dos seus setores:

“Art. 4° Ao Setor de Desenvolvimento compete:

L identificar as necessidades de treinamento;

II. elaborar o plano anual de treinamento;

[II. executar, coordenar, acompanhar e avaliar a execugdo do plano de treinamento.

Art. 5° Ao Setor de Selegdo compete executar os procedimentos relativos a admissdo,
avaliagdo e progressdo de técnicos-administrativos.

Art. 6° Ao Setor de Apoio ao Servidor compete atuar junto aos servidores da FUNREI
(docentes e técnicos-administrativos), buscando contribuir para a conquista de sua
promogdo social, cultural, artistica e profissional, através:

I. da constante interagdo com os servidores e suas entidades representativas, para
identificacdo de suas demandas e necessidades, de oportunidades de agées e processo de
intervengdo,

1. do planejamento, execugdo, e/ou apoio de projetos nas dreas especificas do Setor.”
(Regimento da Divisdo de Recursos Humanos, 1999)
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VICE-DIRETORIA DE
RECURSOS HUMANOS E
ASSUNTOS COMUNITARIOS

|

Figura3 Organograma da VICOM

1.4.5 Politicas de Recursos Humanos

O quadro de recursos humanos da FUNREI ¢ regido pelo Regime Juridico dos
Servidores Civis da Unido, das Autarquias e das Fundagdes Publicas Federais, Lei N°
8.112, de 11 de dezembro de 1990, e suas atualizagdes. Assim, as politicas de recursos
humanos da Institui¢do sdo guiadas por suas disposi¢des e por outras normas e orienta¢des

oriundas do Poder Publico Federal.

Em outras palavras, pode-se dizer que a maior parte dos mecanismos utilizados para o
desenvolvimento de uma politica de recursos humanos na FUNREI, como a remuneragio
dos servidores, a estrutura de cargos e saldrios e a normatizagio juridico-politica, sio

prerrogativas do Estado, escapando ao poder da administra¢o institucional.

1.4.5.1 Selegdo

A selegdo de recursos humanos é realizada através de Concurso Piblico, apés
autorizagdo do Poder Piblico Federal e aprovagio do Conselho Deliberativo Superior da
FUNREIL O Setor de Selec@o (SESEL), da Divisdo de Recursos Humanos, ¢ o responsavel
pela execugdo dos procedimentos relativos a selecdo e admissdo de servidores técnicos-

administrativos.

Compete também ao Setor de Sele¢do os procedimentos relativos ao acompanhamento,

a avaliag@o e a progressdo dos servidores técnicos-administrativos.



ra
L

1.4.5.2 Desenvolvimento

O treinamento dos servidores técnicos-administrativos estd sob a responsabilidade do
Setor de Desenvolvimento (SEDES), da Divisdo de Recursos Humanos, que, no inicio de
cada ano, promove agdes junto as chefias e aos servidores visando a identificar as
necessidades e, assim, elaborar um plano anual de treinamento. Grande parte dos
treinamentos ¢ oferecida dentro da propria Instituigdo, utilizando, muitas vezes, seus

proprios recursos humanos e materiais.

Os treinamentos externos, geralmente, ocorrem em outras instituigdes publicas,
principalmente através de visitas técnicas a universidades. Alguns cursos de
aperfeicoamento também sdo oferecidos aos servidores técnicos-administrativos,
especialmente na Escola Nacional de Administragio Publica (ENAP), na cidade de

Brasilia, e na Fundag@o Christiano Ottoni, em Belo Horizonte.

Através, principalmente, do Setor de Apoio ao Servidor (SEAPS), da Divisio de
Recursos Humanos, sio realizadas agdes objetivando a identificacio de demandas e
necessidades dos servidores, bem como de oportunidades de intervengdo de natureza

social, cultural, de seguranga no trabalho, de motivagio, de satide, entre outras.

1.4.5.3 Acompanhamento e Avalia¢io

De acordo com o Art. 20 do Regime Juridico dos Servidores Civis da Unido, das
Autarquias e das Fundagdes Publicas Federais, ao entrar em exercicio do cargo, o servidor
fica sujeito a estégio probatério por periodo de 24 meses, durante o qual a sua aptiddo e
capacidade sdo objeto de avaliagdo para o desempenho do cargo, observados os seguintes

fatores: assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade.

Quatro meses antes do término deste periodo, a chefia imediata realiza a avaliagdo do
desempenho do servidor, tendo por base os 5 fatores predeterminados, e define a sua

aprovagdo ou ndo no estagio probatdrio.

Aprovado no estagio probatério, o servidor passa a ter seu desempenho acompanhado e

avaliado de acordo com a Resolugdo N° 004 do Conselho Deliberativo Superior da
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FUNREIL de 18 de setembro de 1989, que fixou as normas regulamentadoras para
Progressao por Mérito dos servidores técnicos-administrativos, definindo os procedimentos

¢ instrumentos a serem utilizados no processo de avaliagdo de desempenho dos mesmos.

O atual sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos-administrativos

serd descrito com detalhes mais adiante.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Mudanc¢a Organizacional

Uma das grandes caracteristicas do mundo contemporineo tem sido, sem divida, a
aceleragdo do processo de mudanga nas organizagdes humanas, que teve seu inicio na
Idade Modemna, especialmente com a Revolugdo Industrial, e que tem se acentuado de

forma excepcional nas ultimas décadas.

O rapido e intenso avango cientifico e tecnolégico que a humanidade comeca a
vivenciar, especialmente a partir da segunda metade do século XX, vem, a cada dia,
provocando mudangas significativas na produgdo e na vida das pessoas. Inovagdes
tecnolégicas se sucedem, trazendo uma nova concepgio do ambiente de trabalho e de
organizagdo social da produgdo e produzindo beneficios e inigiiidades sociais.
Globalizagdo, competitividade, produtividade, competéncia, capital humano e intelectual,
informagédo, qualidade, inovagdo, automagdo e informatizagdo sdo algumas das palavras-

chave que definem e dinamizam a realidade mundial.

Esse ambiente de transformagdes, que abrange praticamente todas as fronteiras do
conhecimento - tecnoldgica, social, econdmica, politica, cultural, administrativa - , impde
novos desafios as organizagdes, sejam elas do setor privado ou do setor piiblico. Para
responder a esses desafios, as organizagdes precisam de agilidade e flexibilidade para se
adaptarem as novas demandas e condigdes externas e internas, o que pressupde revisdes e
atualizagGes constantes do ambiente organizacional e implantagdo e implementagio de
acdes criativas e inovadoras que assegurem qualidade, rapidez, credibilidade e

competitividade.

Assim, com o intuito de produzir explicagdes sobre mudanga organizacional, surgem,
ao longo dos anos, teorias diversas, bem como uma pluralidade de modelos de intervengio.
Motta (1997) afirma que esta variedade de modelos ¢ decorréncia de premissas sobre a

origem das idéias novas e ressalta que
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“(..) alguns admitem a mudanga como produto de idéias
predefinidas e, portanto, tendem a valorizar o planejamento global
do processo; outros presumem idéias novas como oriundas da
necessidade de resolver problemas e, assim, ressaltam a
importancia de se reagir a situagoes problemdticas; e outros,
ainda, véem a mudang¢a como emergente do processo de circulagdo
de idéias e tendem a preconizar modelos menos dependentes de
programacgdoes gerenciais.” (MOTTA, 1997, p. 129)

O autor também estabelece trés grandes categorias para englobar os modelos de

mudanga organizacional: intengdo estratégica, reagdo adaptativa e aprendizado continuo.

A figura abaixo busca dar uma visdo sintética destas categorias ou perspectivas:

Perspectiva

Premissas

Inovagio

Prioridade de Anailise

Relagio de Poder

Inten¢io Estratégica

Forma racional de
identificar objetivos,
gerar e implantar idéias
novas

finalidade estratégica:
opgao

dependéncia: autoridade
técnica-submissdo/
assimilagdo

Reagido Adaptativa

Conciliagdo criativa de
percepgdes diversas sobre
problemas

situagdes problematicas:
reagdo

interdependéncia por
codeterminagdo:
negociagdo e harmonia
entre competidores

Aprendizado Continuo

Uso criativo de
experiéncias e idéias
disponiveis na
organiza¢ao

Experiéncia e
criatividade das pessoas:
descoberta

interdependéncia por
autonomia grupal: agdo
coletiva e cooperagio
entre parceiros

Fonte: MOTTA, 1997, p.130.

Figura 4 Perspectiva da Mudanga por Premissas Basicas

Ainda de acordo com o autor, os diversos modelos n3o s3o excludentes, uma vez que

sdo, na verdade, interdependentes e complementares: “entre eles ndo existem fronteiras

rigidas, nem a preferéncia por um elimina o uso do outro. Na pratica, podem ser usados

concomitantemente, dependendo das peculiaridades de cada intervengao” (MOTTA,

1937, p..139),

Na verdade, as mudangas organizacionais podem ocorrer dentro de varias dimensdes e

velocidades; podem ser restritas e especificas, como podem ser amplas e genéricas. Tudo

depende da situagdo da organizagdo e do ambiente que a cerca.
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2.2 Mudanca na Administracdo Puablica Federal

2.2.1 Antecedentes

Segundo Ferreira (1996), a primeira experiéncia concreta de reforma administrativa no
Brasil ocorre na década de 1930, durante o Governo de Getiilio Vargas. E nesse periodo

que comega a se desenvolver o modelo burocratico na administragio publica brasileira.

A introdugdo do modelo de administragdo publica burocratica, de corte weberiano,
emerge da preocupagdo de enfrentar a expansdo patrimonialista vigente no Brasil & época,

caracterizada pela confus@o entre o interesse publico e o privado.

O modelo burocratico de organizagdo descrito e analisado por Max Weber, cientista
social e jurista alemdo, na década de 20, era, segundo ele, 0 modelo racional ideal para as
grandes organizagdes, fossem elas industriais ou nd3o. Esse modelo é constituido de
algumas caracteristicas bdsicas, tais como a formalidade, a impessoalidade e o
profissionalismo. Para Weber, a burocracia possibilita o exercicio da autoridade e a
obten¢do da obediéncia com precisdo, continuidade, disciplina, rigor e confian¢a. As
pessoas sdo importantes apenas como meio de produgdo e devem, portanto, se restringir

totalmente a execugdo das tarefas do cargo que ocupam (MAXIMIANO, 1997).

Dentro desses principios, inicia-se assim no Estado Novo, conforme ressalta Ferreira
(1996), uma nova administragdo publica brasileira onde se fazem presentes algumas
diretrizes: definicdo de critérios profissionais para ingresso no servigo publico,
desenvolvimento de carreiras e estabelecimento de regras de promogio baseadas no mérito.
E criado nesta época, mais precisamente em 1938, o Departamento de Administragdo do
Servigo Publico (DASP), com as fungdes de implementar estas diretrizes, de supervisionar
a administragdo publica e de formar os administradores publicos do primeiro escalio, além
de fixar o orgamento nacional. Para Mattos (1985), a criagdo do DASP é um marco na

histéria da mudang¢a na administragio publica brasileira.

Embora o modelo burocratico tenha surgido para resolver uma série de problemas
existentes na época (nepotismo, julgamentos subjetivos, necessidade de ordem e precisio

que tinham as organizagdes etc.), ndo tardou em aparecer suas disfung¢des, tais como o
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excesso de formalismo, énfase nas normas e processos, estruturas bastante pesadas e
hierarquizadas, grande tendéncia a centralizagdo, elevada conformidade a rotinas e
procedimentos e alta resisténcia a mudanga. Estas disfun¢des conduzem a uma organizagio
pesada, lenta, rotineira, inflexivel, desarticulada e ineficiente. Conforme ressalta
Chiavenato (1996), o modelo burocratico de administrag@o, por ter o objetivo basico de
impor ordem, orientagdo e disciplina, apresenta fortes caracteristicas de rigidez e
inflexibilidade, bem como normas e procedimentos eminentemente controladores,

conservadores e restritivos, ndo levando em conta as mudangas ambientais.

Assim, em 1967, com o Decreto-Lei 200, acontece, sem sucesso, uma tentativa de
reforma gerencial na administrag@o publica brasileira, com o nitido objetivo de enfrentar as
limitagdes do modelo burocratico. O referido decreto possuia aspiragdes descentralizadoras
bastante significativas, preconizando o fortalecimento da administragdo indireta por
intermédio da descentralizagdo e da autonomia das autarquias, fundag¢des e empresas
estatais, como forma de agilizar a atua¢do do Estado. Entretanto, de acordo com Ferreira,
“cometeu o equivoco de ndo repensar os mecanismos de controle, enfraquecendo, desta
forma, o nucleo central do aparelho estatal responsavel pela formulagdo das politicas

publicas "(FERREIRA, 1996, p.17).

Mais recentemente, entre 1981 e 1982, houve até a criagio de um Ministério da
Desburocratizagdo, com o objetivo de implementar, na area administrativa, a intengdo de
redemocratizagdo das relagdes entre Estado e sociedade. Para Bretas Pereira (1994), o
programa de desburocratizagdo adotou uma dimensdo notadamente centrada no usuério,
reconhecendo que a finalidade bésica da organizagdo publica é o atendimento das
necessidades de sua clientela, entretanto apresentou dois problemas: 1) tratou as
conseqiiéncias da burocracia sem se importar com as suas causas;, € 2) utilizou uma
abordagem essencialmente prescritiva e legalista. Por isto, segundo a autora, ndo

apresentou os resultados pretendidos e teve curta duragdo.
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2.2.2 O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado

Nos anos 90, especialmente a partir de 1995, com o governo Fernando Henrique
Cardoso, comega a ser estabelecida uma nova estratégia para a reforma da administragZo
publica brasileira integrada a um processo mais abrangente de reforma do Estado. Segundo
Ferreira (1996), um sinal evidente desta prioridade é a transformagio da entiio Secretaria de
Administragdo Federal (SAF) em um novo ministério, denominado Ministério da
Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE), que, além das fungdes tradicionais
de gestdo da fungio piblica, assume o papel de coordenador do processo de reforma do

Estado.

Nesse sentido, no ano de 1995 foi elaborado, discutido e aprovado pela Camara da
Reforma do Estado, instancia interministerial deliberativa sobre planos e projetos de

implementag@o da reforma, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE).

De acordo com o PDRAE (1995) o que se pretende é implantar, no Brasil, uma
“administragdo publica gerencial”, baseada em conceitos atuais de administragio e
eficiéncia e voltada para o controle dos resultados. Esse novo modelo de administragio

publica €, segundo Ferreira (1996), baseado na adog@o dos seguintes principios:

e Focalizagdo da ag¢do do Estado no cidaddo, ou seja, a reforma deve ter como
objetivos melhorar a qualidade da prestagdo do servigo publico na perspectiva de

seus usuarios e possibilitar o aprendizado social de cidadania;

® Reorientagdo dos mecanismos de controle para resultados, o que significa evoluir
de uma légica baseada t3o somente no controle da legalidade e do cumprimento do

rito burocratico para uma nova abordagem centrada no alcance dos objetivos;

» Flexibilidade administrativa, que permita a institui¢des e pessoas alcangarem seus

objetivos;

e Controle social, o que quer dizer desenhar mecanismos de prestagdo social de

contas e avaliagdo de desempenho proximos da agio;

e Valorizagio do servidor, que significa criar condi¢des objetivas de

desenvolvimento das pessoas que conduzirdo e realizardo as reformas.
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Assim, com o PDRAE (1995) e em oposi¢ao a administragdo burocratica, surge no
Brasil a “administragdo gerencial” que prevé instituigdes menos hierarquizadas e com alto

envolvimento de todos os servidores.

“Na administragdao publica gerencial a estratégia volta-se: (1)
para a defini¢do precisa dos objetivos que o administrador publico
devera atingir em sua unidade; (2) para a garantia de autonomia
do administrador na gestdo dos recursos humanos, materiais e
Jfinanceiros que lhe forem colocados a disposi¢do para que possa
atingir os objetivos contratados; e (3) para o controle ou cobranga
a posteriori dos resultados.” (Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, 1995)

A partir, entdo, da publica¢do do PDRAE (1995), comega a ser instituida uma série de
projetos e programas considerados fundamentais para a implantagdo da “administra¢io
publica gerencial” no servigo ptiblico brasileiro dos quais se destacam dois que estdo mais
diretamente relacionados com a administragdo dos recursos humanos: o “Programa da
Qualidade e Participagdo na Administragdo Publica” e a “Nova Politica de Recursos

Humanos”.

2.2.2.1 Programa da Qualidade e Participacdo na Administraciao Publica

O Programa da Qualidade e Participagdo na Administragdo Publica (QPAP),
oficializado pelo Decreto s/n° de 09 de novembro de 1995, € considerado, no Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), como o instrumento basico da

modermnizagdo da gestdo publica e tem como principais objetivos:

e contribuir para a melhoria da qualidade nos servigos publicos, por meio da

institucionalizagao dos seus principios, com énfase na participa¢do dos servidores;

e apoiar o processo de mudanga de uma cultura burocratica para uma cultura
gerencial, fortalecendo a delegagdo, o atendimento ao cidaddo, a racionalidade no
modo de fazer, a defini¢do clara de objetivos, a motivagdo dos servidores € o

controle de resultados.
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O QPAP (1995) desdobra-se, entre outros, nos seguintes projetos estratégicos:

L. Reestrutura¢do e Qualidade para o Poder Executivo Federal, que tem como
objetivo principal orientar e coordenar a implantagio de projetos de reestruturagdo
e qualidade nos 6rgios e entidades do Poder Executivo Federal, compatibilizando e
fortalecendo as iniciativas ja existentes e estimulando novos esforgos em busca da

melhoria da agdo governamental;

2. Avaliagdo e Premiag¢do da Administragdo Publica, que tem por objetivo articular e
negociar com instituigdes de carater privado a criagdo de sistemas de aferi¢io do
desempenho da gestdo publica, com a previsio inclusive de mecanismos de

reconhecimento e premiagdo das ocorréncias de exceléncia nesta gestio;

3. Sensibilizagdo, Educag¢do e Treinamento, cujos objetivos principais sio:
sensibilizar os servidores e as organizagdes publicas para a importincia da
prestagdo de servigos com qualidade, treinar servidores puiblicos na metodologia da
Qualidade e desenvolver modelos gerenciais para o setor publico capazes de gerar

resultados.

Observa-se que os principios que guiam o QPAP (1995) sdo baseados em conceitos
concebidos por autores de destaque no enfoque da qualidade total na administragio
moderna, tais como Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa e Crosby, os quais sdo
considerados, como aponta Bargante (1998), os gurus da qualidade. A Figura 5 busca

expressar a contribuigdo desses autores.

Constincia de propdsitos Administrag3o da qualidade
Motivagdo dos empregados Planejamento
Aplicagio de métodos Controle
estatisticos Aperfeicoamento
Melhoria Continua Custo da qualidade
Juran
Deming Feigenbaum

Gestio Participativa
Educagio

Ishikawa Crosby
Garantia da qualidade
li 1”1
Qualidade em ugar Zers dstsitn

Orientagdo para o cliente
Cliente interno/externo
Respeito pelo ser humano

Figura 5 Conceitos basicos do QPAP

Fonte: Cursos ENAP. Qualidade e Participagdo na Administrago Publica, 1997, p.10.
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Uma das estratégias propostas no QPAP (1995) para a implantacio de programas de
melhoria da gestdo € o “Ciclo da Melhoria Continua”, também conhecido como Ciclo

PDCA (“Plan, Do, Check, e Action™), que é baseado no “Ciclo de Deming”.

O PDCA, que ¢ um instrumento de gestio aplicavel a qualquer processo
organizacional, do mais simples ao mais complexo, como aponta Walton (1989), ¢

composto de quatro momentos:

P (Planejar) — definir metas, horizontes, métodos e técnicas:
D (Executar) — fazer, executar as tarefas;
C (Verificar) — comparar as metas definidas com os resultados obtidos;

A (Corrigir) — eliminar as causas identificadas como geradoras dos desvios (diferencas

entre meta e resultado).

3 Planejar a implantagido
Analisar os resultados das agdes de melhoria

das agdes e re@ef‘mlr / SAEb0ds Malhi
a estratégia
A P
w
’ iiai
Acompanhar as agdes Educar e treinar os

ificar seus servidores.

v

ever Implementar as agdes
resultados

Figura 6 Ciclo da melhoria continua na gestdo piblica

Fonte: Programa da Qualidade e Participagdo na Administragdo Publica, 1995, p. 34.
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De acordo com o PDRAE (1995) a “administragio piiblica gerencial” que vem sendo
implantada no Brasil se fundamenta necessaria e essencialmente na profissionalizago e na
valorizagdo do servidor publico. Assim, vem sendo instituida uma nova politica de
recursos humanos no servigo publico, objetivando, sobretudo, a adequagdo dos recursos

humanos a nova realidade da administragio publica.

Pode-se dizer que esta nova politica de recursos humanos possui um duplo aspecto: de
politica voltada para o fortalecimento do nicleo estratégico do Estado, por meio das
carreiras, e de politica destinada ao desenvolvimento do potencial profissional dos

servidores piblicos, por intermédio da capacitagio.

Com relagdo as carreiras, a nova politica de recursos humanos se volta para o
fortalecimento das chamadas carreiras de Estado, que sio as de nivel superior, voltadas
para as atividades exclusivas do Estado relacionadas com a formulagdo, controle e
avaliagdo de politicas publicas. Ou seja, s3o as carreiras pertencentes ao nticleo estratégico
do Estado que ¢, segundo o PDRAE, o setor que edita leis, formula politicas e busca

assegurar o seu cumprimento.

Para tanto, tém sido realizadas algumas agdes voltadas para, por exemplo, a criagio de
novas carreiras em areas consideradas essenciais, tais como a de Supervisor Médico-
Pericial, de Analista de Comércio Exterior e a de Fiscal de Defesa Agropecuéria. Ressalte-
se que, além da exigéncia de maior qualificagdo para o ingresso, parte da remuneragio

destas carreiras foi associada ao desempenho.

A racionalizagdo da estrutura de atividades consideradas auxiliares, como manutengao,
seguranga e atividades de apoio, esta sendo efetivada através do reagrupamento de diversos
cargos e da exting@o de outros considerados ndo necessérios de forma permanente e cujas

atribuigdes podem ser exercidas por terceiros, contratados especialmente para esse fim.

Outra iniciativa relacionada ao processo de fortalecimento no nicleo estratégico do
Estado € a revisdo das remuneragdes de algumas carreiras e cargos, mediante a criagéio ou
elevagdo do valor de gratificagdes varidveis que sdo pagas de acordo com o desempenho do

servidor e com as suas atribuig¢des.
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A programagdo de concursos publicos anuais também é uma acdo definida na nova
politica de recursos humanos. E o recrutamento de novos servidores esta sendo orientado
para a priorizagdo absoluta do provimento de cargos nas 4reas do niicleo estratégico do
Estado, evitando-se o preenchimento de vagas para atividades de menor qualificagdo e em

areas de apoio administrativo.

Com relagdo a capacitagdo dos servidores publicos federais, estd sendo implementada

uma politica ampla que tem como diretrizes bésicas:

“possibilitar o acesso dos servidores a programas de capacitagdo,
dar prioridade as agdes de capacitagio desenvolvidas
internamente pelas instituicées e utilizar a avaliagdo de
desempenho como subsidio para as agbes de capacitagio e
considerar os efeitos destas agoes no desempenho dos
servidores.”(Nova Politica de Recursos Humanos, 1995)

Vale ressaltar que esta politica de capacitagdo, que inclui cursos regulares de educagio
continuada e cursos voltados para carreiras, ¢ destinada a todos os servidores publicos,
visando ao seu aperfeicoamento e desenvolvimento profissionais. A Escola Nacional de
Administragdo Publica (ENAP), sediada em Brasilia, tem sido o principal centro de
concepgdo e realizagdo de programas voltados para a educagio continuada do servidor

publico, bem como de cursos voltados para carreiras.

Conforme estabelecido nos documentos da nova politica de recursos humanos, as
acdes de capacitagdo do servidor devem estar relacionadas aos resultados institucionais
esperados. Nesta perspectiva, a avaliagdo passa a ser uma conseqiiéncia da ligagdo entre

desenvolvimento de pessoal, desenvolvimento institucional e capacita¢@o dos servidores.

Assim, pode-se dizer que a avaliagdo de desempenho assume um papel de destaque na
nova politica de recursos humanos, uma vez que ela estd associada d remuneragio e a

capacitagdo.
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2.3 Administracdo por Objetivos

Neste novo modelo de administragdo publica que vem sendo implantado no Brasil
atraves do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) e que tem sido
chamado de “administragdo publica gerencial”, a grande énfase esta, sobretudo, no
controle dos resultados. Controlar e avaliar se os objetivos propostos foram alcangados
com a produtividade e a qualidade preestabelecidas torna-se uma estratégia basica da

administrag@o publica, conforme depreende-se ao analisar o PDRAE (1995).

A énfase nos objetivos e nos resultados ¢ também uma caracteristica predominante do
método administrativo denominado Administragdo por Objetivos ou, como também é
conhecido, Administragdo por Resultados, que surgiu na década de 50 e foi bastante
difundido no Brasil nos anos 80. Considerando esta similaridade e o PDRAE (1995) num
todo, assim como os argumentos de Bresser Pereira (1996 e 1997), ex-ministro da
Administragdo e grande mentor e divulgador desse plano de reforma, pode-se inferir que a
“administragdo publica gerencial” tem sua base na Administragdo por Objetivos, ou, até

mesmo, que 0 PDRAE (1995) € um modelo de Administragdo por Objetivos.

“O modelo gerencial tornou-se realidade no mundo
desenvolvido quando, através da defini¢do clara de objetivos para
cada unidade da administracdo, da descentralizagdo, da mudanca
de estruturas organizacionais e da adog¢do de valores e de
comportamentos modernos no interior do Estado, se revelou mais
capaz de promover o aumento da qualidade e da eficiéncia dos
servigos sociais oferecidos pelo setor publico. A reforma do
aparelho do Estado no Brasil significard, fundamentalmente, a
introdugdo na administragao publica da cultura e das técnicas
gerenciais modernas.” (Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, 1995)

Isto posto, cabe aqui, entdo, uma breve apresentagdo do método administrativo por

objetivos.

Segundo Odiorne (1981), a Administragdo por Objetivos surgiu na década de 50,
quando as empresas privadas norte-americanas estavam sofrendo inimeras e grandes
pressdes, principalmente do governo dos Estados Unidos, que detinha o controle sobre
matérias-primas, saldrios e pregos de produtos manufaturados. Apos a guerra da Coréia, em

1952, a depressdo provocou uma nova pressdo do governo, objetivando a redugdo de
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pregos. Isso exigia dos empresarios um grande esforgo para que se mantivessem dentro das
margens de lucro reduzidas. Assim, esta pressdo econémica provocou um aperfeigoamento
dos controles administrativos, das técnicas financeiras, das de pesquisa operacional e até
mesmo das de persuasdo e manipulagio. Foi nesse momento que surgiu a Administragdo

por Objetivos como técnica de direcionamento de esforcos.

Dentre as vérias definigdes da Administragio por Objetivos, Odiorne (1981) define
como um processo de administragdo através do qual os superiores, gerentes e subordinados
de uma organizagdo, identificam objetivos comuns, definem as responsabilidades
individuais de acordo com os resultados esperados e usam estas medidas como referencial

para executar as tarefas e avaliar as contribui¢des de cada um.

Para Pontes (1999), a Administragdo por Objetivos é uma forma participativa e tem
como pressuposto que, definidos os objetivos de cada individuo, estes empenhar-se-3o para
atingi-los, ndo necessitando de superviso estreita, uma vez que as pessoas sio maduras e

competentes para a realizagdo dos processos pelos quais se comprometeram.

Lodi (1974) considera que a teoria da Administragdo por Objetivos foi criada e
popularizada por Peter Drucker, especialmente através de sua obra Prdtica de
Administragdo de Empresas, publicada em 1954 nos Estados Unidos. Segundo esse autor,
a Administragdo por Objetivos, compreendida como foi exposta por Peter Drucker, nio é
apenas um meétodo de trabalho, mas sim uma filosofia da administragdo que se baseia no
principio de motivagdo do comportamento humano, se aplica a todo administrador e

assegura uma genuina liberdade ao executivo.

Para Drucker (1981; 1984), administrar vai além da reagdio passiva e da adaptagio;
evidentemente que se adaptar rapida, inteligente e racionalmente as transformagdes
econdmicas € importante, mas administrar implica transformar o desejével em possivel e o
possivel em efetivo. Assim, segundo o autor, administrar significa agir para efetivar os

resultados almejados.

“O que a empresa precisa ter é um principio de administra¢do
que proporcione uma ampliddo total a potencialidade e a
responsabilidade das pessoas, bem como uma orienta¢do comum
para o descortino e os esfor¢os de cada uma, orientagdo essa que
fomente o trabalho em equipe e harmonize as metas pessoais com o
bem comum. A administragdo por objetivos e pelo autocontrole faz
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do interesse da empresa a meta de cada dirigente. Ela substitui o
controle externo por um controle interno mais rigido, mais
exigente e mais eficaz. Motiva o administrador a agir, ndo porque
alguém lhe ordene ou o convenga, mas porque sua tarefa objetiva
assim exige.” (DRUCKER, 1984, p. 435)

Drucker (1981; 1984) ressalta, ainda, que a empresa deve funcionar como uma equipe,
consolidando os esforgos de cada um, de forma harménica, para atingir os seus objetivos.
Cada tarefa executada deve estar voltada para a consecugio dos objetivos da empresa como
um todo. A avaliagdo dos resultados obtidos pelos administradores deve ser feita com base
nas metas empresariais de desempenho, para que se verifique a contribui¢io de cada um. O
administrador deve, por sua vez, saber o que as metas da empresa exigem dele, e os seus

superiores precisam saber o que cobrar, para que possam julga-lo de acordo.

“A maior vantagem da administragdo por objetivos talvez resida
no fato de que ela permite que os dirigentes controlem o préprio
desempenho. (...) Exercer o autocontrole significa possuir metas de
desempenho mais elevadas e visdo mais aberta.” (DRUCKER,
1984, p. 433)

Concluindo, pode-se dizer que a Administragio por Objetivos apresenta as seguintes
caracteristicas principais, conforme se depreende ao analisar o exposto por diversos autores

(Chiavenato, 1983; Drucker, 1981 e 1984; Levinson, 1997; Lodi, 1974; Odiorne, 1981):

Enfase nos resultados (eficacia);

[—

Integragdo entre objetivos organizacionais e objetivos individuais;

Elaboragdo de Planejamento Estratégico da organizagio;

F: Sy

Elaboragdo de planos tdticos e de planos operacionais, com énfase na mensuragio
€ no controle;

Continua avaliag@o, revisdo e reciclagem;

Programa de desenvolvimento de executivos;

Descentralizagio;

Maior participagao;

© o N o W

Avaliagdo mais objetiva.
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Chiavenato (1983) ressalta que, ao lado das vantagens que pode proporcionar as
organizagdes, a Administragdo por Objetivos pode também apresentar uma série de
problemas, principalmente quando ¢ aplicada sem a devida preparagdo das politicas e do
pessoal envolvido: aprovagdo de objetivos incompativeis; focalizagdo sobre resultados
mais facilmente mensuraveis do que sobre resultados mais importantes; perseguigdo rigida
de objetivos que poderiam ser abandonados; coer¢do sobre subordinados; individualismo e

falta de colaborag@o.

Lodi (1974) lembra que a Administragdo por Objetivos, embora seja um método capaz
de obter resultados acima daqueles que, em geral, sdo alcangados por organizagdes que nio
formulam suas prdprias metas, nem procuram motivar seus funcionarios, tende a exigir
muito de cada um, devendo as pessoas serem preparadas para receber o método e para

poder aplica-lo criteriosamente.

2.4 Mudanca e Desempenho Humano

Conforme mencionado anteriormente, a nova administragdo piblica no Brasil, através
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) e da implementa¢Zo de seus
projetos e programas, fundamenta-se necessaria e essencialmente na profissionalizacio e
na valorizagdo dos seus recursos humanos, ou seja, dos servidores publicos. Em outras

palavras, a adequag@do dos recursos humanos € tarefa prioritaria nesse contexto de mudanga.

Nio poderia ser diferente, uma vez que sio as pessoas as promotoras das mudangas no
ambiente organizacional. Decisdes sdo tomadas por pessoas e praticadas por pessoas. Sio
elas que fornecem as habilidades, os conhecimentos e a experiéncia necessarios ao

desenvolvimento da organizag@o.

Assim, esse contexto de mudanga passa a exigir novo perfil qualitativo dos recursos
humanos, cujas variagdes dependem do nivel das responsabilidades a serem assumidas. Tal
perfil dimensiona um conjunto de conhecimentos, habilidades, competéncias e atitudes a
serem procuradas e/ou desenvolvidas no profissional. Desenvolver a qualificagdo e o
potencial de seus recursos humanos torna-se tarefa prioritiria da organizacio, a fim de

obter em contrapartida alto desempenho, aceitagdo de maiores responsabilidades e
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comprometimento com os resultados desejados, conforme salientam, por exemplo, Lucena

(1992), Coutinho e Campos (1996) e Levy (1997).

Portanto, a preocupag¢do com o desempenho humano e como torna-lo mais eficaz na
obtengdo de resultados positivos de trabalho passa a ser ponto de grande atengdo das
organizagdes em geral e, em especial, da administragdo publica, conforme se depreende da

analise do PDRAE (1995).

De acordo com Lucena (1992), desempenho refere-se a atuagdo das pessoas em relagio
aos cargos ou posigdes que ocupam na organizagdo, tendo em vista atender as
responsabilidades, atividades, tarefas e desafios que lhes sdo atribuidos, para produzir os

resultados esperados. E a manifestagdo concreta do que uma pessoa é capaz de fazer.

Desempenho, portanto, tem como suportes basicos a capacitagdo profissional e o

comportamento da pessoa no ambiente de trabalho.

Capacitagdo profissional compreende o conjunto de conhecimentos, experiéncias,
habilidades e outros requisitos exigidos por um cargo e que identificam a qualificagio
necesséria ao desempenho do seu ocupante. E condigio fundamental para o desempenho. O
nivel de qualificagdo ou capacitagdo pode responder pela qualidade do desempenho na
medida em que uma pessoa ndo podera realizar uma tarefa sem que tenha sido preparada

ou habilitada para isso (Lucena, 1992).

Comportamento humano € o conjunto de atitudes e reagdes do individuo, em face ao
meio social, que podem ser observadas, quantificadas e analisadas, conforme ressalta
Shigunov Neto (2000), podendo tais reagdes variar de pessoa para pessoa. Em nivel
organizacional, o comportamento individual é, sem duvida, fator determinante sobre o

desempenho individual e coletivo.

“O comportamento individual humano é um fenémeno interessante
e complicado, que esta no dmago de muitos problemas e sucessos
de produtividade. As maquinas e outros equipamentos de capital
desempenham um papel, mas as pessoas que os operam fazem a
diferenga entre o sucesso e fracasso. A produtividade ndo é uma
questdo mecadnica, mas uma questdo de pessoas, envolvendo a
psicologia do comportamento humano.”(CONNELLAN, 1984, p.
103)
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Foi sempre uma preocupagio constante a busca das razdes do comportamento humano
e a procura da resposta de por que o homem age de diferentes maneiras. Estruturalistas,
funcionalistas, gestaltistas, behavioristas, psicanalistas, experimentalistas e tantos outros
contribuiram com sua parcela de teoria sobre o estudo do comportamento humano e suas
origens. Estas teorias evidenciaram um dos mais importantes fatores que influenciam o

comportamento humano: a motivagao.

Isto posto, aborda-se, sem intengdo de explorar por completo, teorias e pesquisas que
enfocaram a motivagdo e o comportamento humano, de forma a conseguir subsidios para
embasar a importancia de considerar esses aspectos para a efetividade de um sistema de

avaliagdo e acompanhamento do desempenho das pessoas em situacio de trabalho.

2.4.1 Motivagio e Satisfacio

O termo motivagdo geralmente ¢ empregado como sinénimo de forgas psicoldgicas,
desejos, impulsos, instintos, necessidades, vontade, intengio etc. Todos esses termos tém,
em conjunto, a conotagdo de movimento ou agao. A propria origem etimoldgica da palavra
motivagdo encerra a nogdo de dinamica ou agdio que é a principal t6nica dessa funcdo
particular da vida psiquica: movere, palavra latina que significa mover (BERGAMINI,
1982, 1997).

O estudo da motivagdo tem sido aplicado a todos os ramos da atividade humana e é,
em especial, no campo organizacional que muitos pesquisadores dedicaram e tém dedicado
esforgos no sentido de poder caracterizar objetivos motivacionais no trabalho. Assim,

surgem diferentes teorias a respeito do assunto.

Uma das teorias mais conhecidas e populares dentro do referencial da literatura sobre
comportamento organizacional ¢ a hierarquia das necessidades, de Abraham Maslow
(1975), que surgiu em meados da década de 40. Maslow defendia que as necessidades
subjacentes a toda a motivagdo humana se acham organizadas de forma hierarquicamente
seqiiencial, como mostra a Figura 7, compreendendo desde aquelas necessidades mais

basicas até aquelas mais elevadas que envolvam a auto-realizag3o.
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O impulso de alguém tomar-se o que ¢
capaz de tomar-se; inclui crescimento, atingimenio
de seu potencial ¢ auto-realizacio

— Incluem fatores interos, como amor-proprio,
autonomia ¢ realizagdo; e fatores externos, como
slafus, reconhecimento ¢ ateng 3o

e Incluem afeto, relacionar-se com
N isdey alguém, accitaclo ¢ amizade
sociais
—p  [ncluem seguranga e protegdo contra
Necessidades de mal fisico ou emocional
sMeguranga
» —  Incluem fome, sede, abrigo, sexo
/ \‘mdm \ © outras necessidades corporais

Figura 7 A Hierarquia das Necessidades de Maslow

Fonte: Adaptado de ROBBINS, 1998, p. 110.

Segundo Maslow (1975), uma pessoa ¢ motivada a alcangar um determinado objetivo
por possuir internamente a necessidade de alcangi-lo. Assim, o homem esta sempre
empenhado em incessante esforgo para encontrar formas de satisfazer suas necessidades
basicas. E estas necessidades ndo sdo estaticas: uma vez satisfeita uma necessidade, ela niio
mais atuara como agente motivador de comportamento; outras necessidades passam, entio,

a ocupar a “linha de frente”, € o comportamento ¢é dirigido para a sua satisfag3o.

Maslow (1975) separou as cinco necessidades em ordens: necessidades de baixa ordem
(fisioldgicas e de seguranga) e necessidades de alta ordem (sociais, de estima e de auto-
realizagdo). Robbins (1998) enfatiza que a diferenciagio entre as duas ordens é que
necessidades de alta ordem sdo satisfeitas internamente (dentro do individuo), enquanto
que as necessidades de baixa ordem sdo predominantemente satisfeitas externamente (por

coisas como pagamento e tempo de servigo).

Embora muitos estudos posteriores a divulga¢@o desta teoria ndo tenham conseguido
comprova-la cientificamente, € inegavel sua contribuigdo para os estudos que visam a
detectar objetivos motivacionais em situagdo de trabalho. Nesse sentido, Bowditch e Buono

assim se expressam:
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“(...) O principal valor desta abordagem é o reconhecimento e a
identificagdo das necessidades individuais, com o propdsito de
motivar o comportamento. Apelando as necessidades insatisfeitas
dos  subordinados, os gerentes poderiam influenciar o
comportamento deles. E obvio que pessoas diferentes estardo em
pontos diferentes da hierarquia, e que a mesma pessoa pode estar
em pontos diferentes em momentos diferentes. Além disso, muitas
pessoas podem querer satisfazer suas necessidades de nivel mais
alto fora do local de trabalho. Portanto, ndo se pode motivar todas
as pessoas da mesma forma. Neste sentido, a teoria de Maslow
enfatiza uma abordagem contingencial a motivagdo, sob o ponto de
vista que os gerentes e as organizagoes devem ser flexiveis e
capazes de adaptar incentivos sob medida para cada funciondrios,
se quiserem  maximizar as respectivas  contribui¢des.”
(BOWDITCH e BUONO, 1992, p.42)

Outra teoria sobre motivagdo no trabalho, bastante divulgada e explorada, é a
abordagem de motivagdo-higiene de Frederick Herzberg. A pesquisa desenvolvida por
Herzberg (1997) sugeriu que a motivagdo é composta de duas dimensdes, nio relacionadas:
1) os aspectos e atividades do trabalho que podem impedir a insatisfagdo, mas que nio
influenciam os empregados para que crescam e se desenvolvam (fatores de higiene), e 2) os
aspectos e atividades relacionados ao trabalho que efetivamente encorajam esse

desenvolvimento (fatores motivadores).

“Os fatores de crescimento ou motivadores, que sdo intrinsecos
ao trabalho, sdo: execugdes, reconhecimento pelas execugoes, o
trabalho em si, responsabilidade e crescimento ou progresso. Os
fatores que evitam a insatisfagdo ou fatores de higiene, extrinsecos
ao trabalho, sdo: politica e administragdo da empresa, supervisao,
relacionamentos interpessoais, condigées de trabalho, saldrio,
status e seguranga.”. (HERZBERG, 1997, p.61-62)

Segundo Herzberg (1997), o efeito dos fatores motivadores sobre o comportamento
das pessoas ¢ muito mais profundo e estdvel. Quando os fatores motivadores sdo 6timos,

provocam a satisfag@o nas pessoas. Porém, quando sdo precarios, eles evitam a satisfag3o.

O autor ainda salienta que os fatores responsaveis pela satisfagdo profissional das
pessoas sdo totalmente desligados e distintos dos fatores responsaveis pela insatisfagdo
profissional. Para ele, “o oposto de satisfagdo no trabalho ndo é insatisfagdo no trabalho,

mas sim auséncia de satisfagdo; e, da mesma forma, o oposto de insatisfagdo no trabalho
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ndo é satisfagdo no trabalho, mas sim auséncia de insatisfa¢do” (HERZBERG, 1997, p.
61). Ressalta, ainda que os fatores ambientais (fatores de higiene) podem, na melhor das
hipoteses, criar ndo-insatisfagdo no trabalho e sua auséncia cria insatisfagdo. Por outro
lado, o que deixa as pessoas felizes no trabalho e as motiva sio os fatores associados ao

conteudo do trabalho (fatores motivadores).

Esta distingdo de fatores ofereceu, na época, uma nova forma de se pensar sobre a
motivagdo dos trabalhadores e colocou em questdo diversas praticas de organizagdes que
enfatizam os fatores de higiene as custas de aspectos mais intrinsecos ao trabalho. Os
fatores de higiene ndo fazem as pessoas produzirem mais, nio propiciam motivagio.
Segundo Bergamini, “quando se oferece condigées higiénicas, estd-se tdo somente
administrando pelo movimento, isto é, a medida que essas condigdes desaparecem as

pessoas reclamam e podem chegar até a parar de trabalhar"(BERGAMINI, 1982, p. 124).

Para introduzir maior dose de motivagdo no trabalho, Herzberg ( 1997) sugere que “o
trabalho seja enriquecido” através do “enriquecimento do cargo”, que consiste em,
deliberadamente, ampliar a responsabilidade, os objetivos e o desafio das tarefas do cargo
ou fungdo. Para o autor, o enriquecimento do cargo oferece a oportunidade de crescimento
psicologico do funciondrio e é essencial para projetar trabalhos que motivem os

funcionarios; deve ser, portanto, uma fungio gerencial continua.

“Nem todos os cargos precisam ser enriquecidos. Entretanto, se
apenas um pequeno percentual do tempo e dinheiro investidos em
higiene fosse destinado aos esforgos do enriquecimento do cargo, o
retorno, em termos de satisfacdo humana e ganho econémico, seria
um dos maiores dividendos que as empresas e a sociedade ji
colheram através de seus esfor¢os para uma melhor gestio de
pessoas. "(HERZBERG, 1997, p. 75)

Uma das explicagdes de motivagdo mais aceitas atualmente é a chamada teoria da
expectativa. Victor H. Vroom (apud Wagner III, 1999; Bowditch e Buono, 1992; Robbins,
1998) foi o primeiro a desenvolver a teoria da expectativa, que mais tarde foi ampliada e
complementada por outros autores e por outras teorias. Esta teoria tenta explicar os

determinantes das atitudes e dos comportamentos no local de trabalho.
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Essencialmente, a teoria da expectativa supde que a motivacio é uma fungdo de trés
componentes: 1) uma expectativa de esforgo-desempenho, no sentido de que um esforgo
maior trard um bom desempenho (expectativa); 2) uma percep¢io de desempenho-
resultado, no sentido de que um bom desempenho trara certos resultados ou recompensas
(instrumentalidade); e 3) o valor ou atragdo de uma certa recompensa ou resultado para o
individuo (valéncia). De acordo com Bowditch e Buono, isso significa que para que um
individuo esteja motivado, “precisa dar valor ao resultado ou a recompensa, precisa
acreditar que um esfor¢o adicional o levard a um desempenho melhor e que o desempenho
melhor, subseqiientemente, resultara  em  recompensas  ou  resultados

maiores"(BOWDITCH e BUONO, 1992, P. 46).

A chave para a teoria da expectativa €, portanto, o entendimento das metas de um
individuo e a ligagdo entre esforco e desempenho, entre desempenho e recompensas e,

finalmente, entre as recompensas e a satisfagdo individual de meta.

Em termos mais priticos, a teoria da expectativa diz que um empregado estara
motivado a empregar um alto nivel de esforco quando acreditar que o esfor¢o levara a uma
boa avaliagdo de desempenho; que uma boa avaliagdo de desempenho levard a
recompensas organizacionais como um boénus, um aumento de salario ou uma promogio; e

que as recompensas satisfardo as metas pessoais do empregado (ROBBINS, 1998).

Existem, ainda, vérias outras teorias desenvolvidas ao longo dos anos com o intuito de

apresentar explicagdes para a motivagdo do empregado como, por exemplo:

¢ a teoria de determinacdo de metas que, segundo Bowditch e Buono (1992), tem
como premissa basica que as metas de uma pessoa sio os principais determinantes
da motivagao relacionada a tarefa, visto que as metas dirigem nossos pensamentos

e acoes; €

e ateoria da eqiiidade que tem como base o reconhecimento de que as pessoas se
preocupam ndo apenas com a quantidade absoluta de recompensas que recebem
pelos seus esforgos, mas também com a relagdo desta quantidade com o que os
outros recebem. Quando as pessoas percebem um desequilibrio nessa relag@o, é
criada uma tensdo que fornece a base para a motivagdo, ou seja, havera uma

tentativa de restaurar a eqiiidade e justica (ROBBINS, 1998).
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E importante ressaltar que ha uma ampla variedade de material sobre motivagio e que,
na verdade, todas as teorias contribuem, de alguma forma, para explicar o comportamento
humano no trabalho e que varias delas sio vistas como complementares. E, como ressaltam
Bowditch e Buono, “apesar de toda a pesquisa e literatura existentes sobre a motivagdo,

ainda ndo contamos com uma ‘grande teoria’ que possa abranger mesmo a maior parte

das descobertas” (BOWDITCH e BUONO, 1992, p. 57).

ApOs esta breve abordagem destas teorias motivacionais, cabe apresentar, ainda, as
idéias de Earnest Archer (1997) que, assim como outros autores mais atuais, como, por

exemplo, Bergamini (1997), afirma ninguém poder motivar ninguém.

Para Archer (1997), a motivagdo nasce somente das necessidades humanas e nio
daquelas coisas que satisfazem estas necessidades, e as necessidades humanas sio
conseqiiéncia da natureza intrinseca da pessoa. Portanto, segundo ele, ninguém pode criar
uma necessidade de realizagdo, de preservagio etc. dentro de outra pessoa , "da mesma
Jorma pela qual ndo pode criar a fome, a sede ou o impulso sexual. Tudo o que pode ser

Jeito é satisfazer ou contra-satisfazer a tais necessidades” (ARCHER, 1997, p. 26).

As idéias de Archer (1997) estdo embasadas em alguns conceitos fundamentais que

sao0:

* motivagdo — inclinagdo para a agdo que tem origem em um motivo (necessidade);

Sfator motivador — motivo, necessidade;

satisfagdo — atendimento de uma necessidade ou sua eliminagio;

fator de satisfa¢do — algo que satisfaz uma necessidade;

Jfator de contra-satisfagdo — algo que frustre a procura do objetivo de satisfagio.

Assim, os administradores, ou gerentes, ndo induzem seus subordinados a
comportamentos positivos através de fatores de motivagdo ou entdo pela tentativa de
motivé-los, uma vez que os verdadeiros determinantes do comportamento humano positivo

ou negativo sdo os fatores de satisfagdo e de contra-satisfag@o.

“Fatores de satisfagdo e contra-satisfagdo modificam a energia
e a for¢ca de uma necessidade ativa ou motivadora. Dessa forma,
modificam o nivel de motivagdo. Fatores de satisfagdo e de contra-
satisfagdo modificam o nivel de motivagio pelo fato de
aumentarem ou diminuirem a energia que emana de um motivador

L£8C0ia de Administracdo - Biblioteca
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ou necessidade. Um fator de satisfagdo é um modificador positivo
do motivador porque aumenta a satisfagdo, diminuindo a tensio da
necessidade ou energia. Um fator de contra-satisfagio é um
modificador negativo do motivador porque diminui a satisfagdo,
aumentando a tensdo da necessidade ou energia.” (ARCHER,
1997, p. 38)

Archer (1997) classifica os fatores de satisfagio e os de contra-satisfagdo em
enddgenos e exégenos. Fatores de satisfagio e de contra-satisfagdo enddgenos sdo providos
por fontes intrinsecas e estdo relacionados com o processo cognitivo que inclui tanto
consciéncia, como julgamento. Coragem, resisténcia, autocontrole, o exercicio da prépria
vontade etc. podem ser fatores de satisfagdo, enquanto a falta de tais fatores pode ser de
contra-satisfagdo. Os fatores de satisfagdo e de contra-satisfagdo exdgenos sio aqueles
providos a partir de fontes extrinsecas. Coisas materiais (dinheiro, alimento, vestimentas
etc.) e coisas intangiveis (amor, ensino, orientagdo, reconhecimento etc.) que vém do
ambiente podem ser fatores de satisfagdo, enquanto sua falta ou insuficiéncia pode ser um

fator de contra-satisfag@o.

A administra¢do de uma organizagio, conforme ressalta Archer (1997), pode oferecer
somente os fatores exdgenos de satisfagdo ou de contra-satisfagio para influenciar o
comportamento de um individuo. Como afirma Bergamini, “os fatores de satisfacio que
estdo fora das pessoas sé podem ser entendidos como refor¢cadores de comportamentos e
como tal tém efeito passageiro "(BERGAMINI, 1997, p. 54), ou seja, sdo estimuladores de
diferentes reagdes que surgem e perduram enquanto a necessidade que os valoriza nio

estiver satisfeita.

Bergamini (1997) enfatiza, ainda, que cada pessoa traz, de alguma forma, dentro de si,
suas proprias motivagdes e que a motivagdo para um trabalho depende do significado que
cada um atribui a essa atividade. Portanto, o que interessa é encontrar e adotar recursos
organizacionais capazes de ndo sufocar as for¢as motivacionais inerentes as préprias
pessoas e capazes de articular mais harmoniosamente as aspiragdes individuais, os recursos

oferecidos pela organizag@o e as solicitagdes organizacionais.

O que se pode concluir, apds esta breve abordagem, é que, cada individuo,
normalmente, busca, através do trabalho, uma oportunidade de realizar as suas

potencialidades, equilibrar expectativas e sentimentos de auto-estima. E, a medida que esse
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trabalho satisfaz as necessidades de autodesenvolvimento, a motivagio se fortifica cada vez
mais. Para manter individuos motivados, cabe s organiza¢des buscar conhecer suas

necessidades e oferecer fatores de satisfaciio de tais necessidades.

Como ressalta Herzberg (1997), os principais fatores de satisfagio (ou de motivagao)
estdo ligados ao uso que a organizagdo faz da energia motivacional de cada individuo, ou
seja, se referem ao desenvolvimento das potencialidades do empregado que sdo

experimentadas num cargo ou fungdo que lhe oferece estimulos, desafios e perspectivas.

Ao favorecer a realizagio pessoal, demonstrando reconhecimento pelo valor
profissional, oferecendo oportunidades de promogdo, dando responsabilidades a cada um,
tornando agradavel o proéprio trabalho e possibilitando o crescimento do individuo, as
organizagdes podem atingir maiores niveis motivacionais de seus funcionarios e,

conseqiientemente, contribuir para a realizagdo e sucesso organizacional.

Uma ferramenta gerencial que pode ser usada para promover o desenvolvimento de
fatores de satisfagdo nas organizagdes € a avaliagdo de desempenho, que pode também ser

um instrumento de integrag@o entre os objetivos do individuo e da organizagao.

2.5 Avaliagdo de Desempenho

A pratica da avaliagdo € um processo inerente a qualquer atividade humana. Ela é a
base para a apreciagdo de um fato, de uma idéia, de um objetivo ou de um resultado, assim
como €, também, a base para a tomada de decisdo sobre qualquer situagdo que envolve uma

escolha.

Encontramos o processo avaliativo a todo momento nas organizagdes. Avaliam-se as
caracteristicas e condigdes do mercado, as expectativas dos clientes, as agdes das empresas
concorrentes, o impacto das decisdes e leis governamentais na economia, 0S processos
internos, o grau de aceitagido dos produtos e servigos, os balangos financeiros, 0s recursos

materiais, tecnolégicos € humanos.
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Voltada para o desempenho, a avaliagdo ¢ o ato de analisar acdes praticadas por
alguém, com o objetivo de medir os resultados alcangados. Desempenho, portanto, refere-
se, de acordo com Lucena, a “atuagdo do empregado em face de um cargo que ocupa na
organizagdo, cujo conteudo especifica as responsabilidades, tarefas, desafios que lhe

foram atribuidos "(LUCENA, 1992, p. 29).

O termo “avaliagio de desempenho” recebe conceitos e definicdes variados na
literatura, mas, de modo geral, possuem certas idéias comuns em seu conteudo, bem como
realgam as caracteristicas de objetividade e sistematicidade. A diversidade conceitual do
termo resulta, na verdade, do uso de diferentes enfoques tedricos, bem como da grande

variedade de situagdes praticas em que a avaliagdo de desempenho se insere.

Alguns autores, como Toledo e Milioni (1986), Kindall e Gatza (1986), Bergamini
(1988), Lucena (1992) e Chiavenato (1998), apresentam conceitos mais voltados ao
entendimento da avaliagdo de desempenho como instrumento de desenvolvimento dos
recursos humanos da organizagio. Para eles, a avaliagido ndo deve ser limitada a analise da
atuacdo passada do empregado no cargo, mas deve estar também voltada para a descoberta

e melhor aproveitamento das potencialidades de cada um.

Outros autores, como Béhmerwald (1996) e Pontes (1999), por exemplo, conceituam a
avaliagdo de desempenho como um meio destinado a aferi¢do de resultados: resultados

desejados pela organizagdo e resultados obtidos.

Zimpeck (1990), ao conceituar a avaliagdo de _desempenho, divide-a em duas fases: a
primeira, que serve para aferir o grau em que o empregado atende aos padrdes de
comportamento exigidos pelo seu cargo; e a segunda, que consiste em estimula-lo a
melhorar os resultados de seu trabalho, a desenvolver-se e a merecer oportunidades e

compensagdes que a organizagdo pode oferecer.

Para fins do presente trabalho, e considerando a concepgdo que se tem atualmente do
fator humano e do trabalho, optou-se por utilizar como referéncia basica o conceito
desenvolvido por Lucena (1992), que considera a avaliagdo de desempenho como
ferramenta gerencial de acompanhamento e de agdo permanentes sobre o desempenho dos
empregados na busca da motivagdo, da qualidade, da produtividade e de resultados

positivos.
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Enfim, da analise da variedade de conceitos e abordagens de autores diversos, pode-se
deduzir, com efeito, que a avaliagdo de desempenho é, realmente, uma ferramenta, um
meio, um instrumento. Uma ferramenta gerencial voltada para a organizagio como um
todo; um meio para se obter dados e informagdes que possam ser registradas, processadas e
canalizadas para decisdes e providéncias organizacionais; um instrumento de administragio

dos recursos humanos de uma organizagio.

2.5.1 Objetivos da Avaliacido de Desempenho

A avaliagdo de desempenho ndo é um fim em si mesma, ela é, na verdade, um
instrumento de administragdo dos recursos humanos de uma organizagdo, ou seja, uma
ferramenta gerencial. Uma ferramenta voltada para a organizagdo como um todo € que

possui seus objetivos especificos.

Assim como os conceitos, os objetivos da avaliagdo de desempenho apresentam
variagdes na literatura. Alguns autores apresentam multiplos e abrangentes objetivos.

Outros ja se preocupam em estabelecer objetivos imediatos e primordiais.

Oberg (1997) fornece uma lista dos objetivos freqlientemente expressos nos programas
de avaliagdo de desempenho: ajudar ou estimular os supervisores a observarem seus
subordinados mais de perto e a desempenhar melhor a fun¢io de treinadores; motivar os
funcionarios, oferecendo-lhes feedback sobre seu desempenho; oferecer dados de apoio
para as decisdes gerenciais, no que se refere aos aumentos por mérito, transferéncias,
demissdes e assim por diante; melhorar o desenvolvimento da organizagdo, identificando
pessoas com potencial de promog¢do e apontando as necessidades de desenvolvimento;
estabelecer uma base de pesquisa e referéncia para as decisdes pessoais. O autor ressalta
que se deve adequar, de forma refletida, a pratica aos objetivos, visando a relevancia da

avaliagdo de desempenho para a organizagio.

Para Chiavenato (1998), os objetivos fundamentais da avalia¢gdo do desempenho sdo:
permitir condi¢gdes de medi¢do do potencial humano no sentido de determinar sua plena
aplicagdo; permitir o tratamento dos recursos humanos como um recurso basico da

organizagdo e cuja produtividade pode ser desenvolvida indefinidamente; e fornecer
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oportunidades de crescimento e condigdes de efetiva participagio a todos os membros da
organizagdo, tendo em vista, de um lado, os objetivos organizacionais e, de outro, os

objetivos individuais. O autor ressalta, ainda, a necessidade de retroagio (feedback), de

informag@o a pessoa avaliada.

Ao descrever os objetivos de um modelo de avaliagdo de desempenho, Lucena (1992)

relaciona os seguintes:

* definir e mensurar o grau de contribui¢do de cada empregado na consecugio dos
objetivos da organizagdo;

e subsidiar as agdes de treinamento e desenvolvimento;

e facilitar o planejamento de agdes para corrigir desempenhos, como readaptagdes,
remanejamentos, transferéncias, aspectos comportamentais;

¢ subsidiar os processos de promogao, progressao salarial e carreira profissional;

e possibilitar ao empregado a identificagdo e busca dos meios necessarios ao
autodesenvolvimento, através da sua participa¢@o e conhecimento dos resultados da

avaliagdo.

Segundo Bohmerwald (1996), os resultados da avaliagdo de desempenho devem ser
utilizados para suprir, subsidiar e apoiar outros sistemas de recursos humanos e que estes,
por sua vez, objetivam contribuir para aumentar a motivagdo dos trabalhadores. A partir
disso, ele conclui que o objetivo final da avaliagdo de desempenho ¢, entdo, contribuir para

o aumento da motivagdo das pessoas na organizagio.

Para Bergamini (1988), avaliar o desempenho das pessoas no trabalho implica
conhecer a dindmica comportamental prépria de cada individuo, o trabalho a ser realizado
e o ambiente organizacional em que essas agdes se passam. Assim, para ela, o primeiro
objetivo da avaliagdo de desempenho € “conhecer” todo o contexto organizacional, ou
seja, conhecer as condicionantes ambientais, as politicas de procedimentos e o elemento

humano presentes na organizagao.

Enfim, pode-se encontrar uma extensa lista de objetivos da avaliagdo de desempenho,
que podem apresentar variagdes de acordo com a abordagem dos autores. Entretanto, o que
parece ser ponto pacifico € que seus objetivos devem ser claramente definidos e

compreendidos por todos € devem expressar o seu significado para a organizag@o e a sua
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utilizagdo como ferramenta gerencial para administrar o desempenho dos recursos
humanos; nio sé o desempenho passado, mas também o potencial do individuo a ser

desenvolvido e aproveitado.

2.5.2 Métodos de Avalia¢do de Desempenho

A literatura indica um ndimero bastante significativo de métodos, ou técnicas, que

podem ser utilizados para a avaliagdo de desempenho.

Uma relagdo destas técnicas foi apresentada por Oberg (1997) com as seguintes
denominagdes, embora possamos encontrar autores que déem a elas nomes diferentes:
Avaliagdo por escrito; Escala grafica de classificagio; Analise de campo; Classificagdo por
escolha forgada; Avaliagio de incidentes criticos; Administragio por objetivos; Método

dos padrdes de trabalho; Métodos de classificagiio; Centros de avaliagio.

Apresenta-se, a seguir, uma rapida descrigdo e analise de algumas técnicas de avaliagdo
de desempenho, umas mais conhecidas, outras ainda pouco conhecidas, algumas aplicadas
e outras pouco aplicadas no Brasil. Cabe esclarecer que a relagdo apresentada por Oberg

(1997) serve como base para esta apresentagio.

Avaliagdo por escrito

Nesta técnica, segundo Bergamini (1988) e Oberg (1997), o avaliador procura descrever,
em poucas palavras, 0 comportamento profissional do funcionério. A sua maneira e livre de
qualquer orientagdo mais formal, o avaliador resume os pontos fortes e fracos do avaliado, seu

potencial e assim por diante.

A maior limitagio das avaliagdes por escrito, de acordo com Bergamini (1988), ¢ o seu
alto grau de subjetivismo. Além disto, apresenta grande variabilidade em termos de

tamanho e conteudo, bem como nao permite tabulagdo posterior.
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Escala grdfica de classifica¢do

Também denominado de “Sistema de Graficos Analiticos”, o método de escala grafica
avalia o desempenho do individuo através de fatores de avaliagio previamente definidos e
graduados. Geralmente, uma escala grafica avalia o funcionario em termos da qualidade e
quantidade de seu trabalho (do fraco ou insatisfatério até o 6timo ou muito satisfatorio) e de
diversos outros fatores que podem variar de acordo com o cargo, mas que, normalmente,

incluem caracteristicas pessoais como criatividade e cooperagio.

Mesmo encontrando variagdes quanto a sua forma de apresentagio, pode-se dizer que
o método de escala grifica ¢ o método de avaliagdo mais utilizado pelas organizagdes.
Apesar disso, esse método recebe criticas freqgiientes em razio de suas limitagdes, como,
por exemplo, ndo permitir muita flexibilidade ao avaliador, tendendo a tornar a avaliago

extremamente rotineira e limitada.

Os autores, como Bergamini (1988), Oberg (1997) e Pontes (1999), ressaltam, ainda,
que o método de escala grafica favorece muito o “Efeito de Halo” e a “Tendéncia Central”,

considerados como erros graves numa avaliagdo de desempenho.

O “Efeito de Halo” — expressdo usada pelo psicélogo americano Edward Lee
Thorndike (1874-1949), indicando que, ao emitir um julgamento, o avaliador tem a
tendéncia de atribuir ao avaliado um grau superior, ou inferior, com base em informagdes
recebidas antes de proceder a avaliagdo propriamente dita. Esta tendéncia ocorre por uma
espécie de contaminagio de julgamento, ou seja, se o conceito geral sobre o avaliado é
bom, muito provavelmente o avaliador o analisard também de maneira positiva, mesmo
que ele tenha revelado aspectos negativos em seu desempenho atual. Se, por outro lado, a
impressdo geral € negativa, o julgamento do avaliador serd também negativo, independente
do avaliado apresentar aspectos positivos. Segundo Bergamini (1988), isto compromete
totalmente o processo de avaliagdo de desempenho, pois nio retrata com fidelidade o

desempenho do individuo no trabalho.

A Tendéncia Central — um avaliador mal preparado tem receio de utilizar as escalas
mais baixas ou mais altas do formulario de avaliagdo. Apela, entdo, para o meio-termo, ou

seja, prefere usar sempre as escalas medianas ao avaliar o seu pessoal. Agindo assim, o
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avaliador tem a intengdo clara de nio se comprometer. Isto faz com que a avalia¢do ndo

tenha utilidade pratica, uma vez que os avaliados serdo todos medianamente iguais.
Anadlise de campo

De acordo com Oberg (1997), é um método de avaliagdo fundamentado em entrevistas
de um especialista em avaliagdo com o superior imediato, através das quais se analisa o
desempenho dos seus subordinados por meio de levantamento das causas, das origens e dos
motivos de tal desempenho. O especialista, na verdade, tem a funcdo de assessorar o

avaliador.

E considerado um dos métodos mais completos de avaliagdo de desempenho, uma vez
que permite um diagndstico do desempenho do avaliado, bem como a possibilidade de
planejar agdes capazes de remover os obstéaculos, proporcionar melhoria do desempenho e
programar o desenvolvimento do funcionario em termos de carreira na organizagdo

(Chiavenato, 1998).

Uma das limitagdes desse método € o fato de consumir muito tempo, ou seja, é nitida a

morosidade no processamento.
Classificag¢do por escolha forgada

Embora existam muitas variagdes desse método, a esséncia consiste em avaliar o
desempenho dos individuos por intermédio de afirmagdes. O avaliador deve escolher, entre
grupos de afirmagdes, uma ou duas que melhor sejam adequadas ao desempenho do
individuo que esta sendo avaliado e as que sejam menos adequadas a ele. As afirmagdes

sdo entdo ponderadas ou classificadas.

Segundo Oberg (1997), esse ¢ um método que tende a apresentar resultados mais
isentos de influéncias subjetivas e pessoais, uma vez que o avaliador nio pode expressar
suas tendenciosidades, ja que ndo conhece as ponderagdes atribuidas a cada afirmagio. O
avaliador simplesmente descreve o desempenho do individuo, as ponderagdes sdo aplicadas

pelo 6rgdo competente.

O método recebe criticas (Bergamini, 1988; Chiavenato, 1998; Oberg, 1997) por ser

considerado, por exemplo, fundamentalmente discriminatorio, classificando os avaliados
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em bons, médios e fracos, sem maiores detalhes complementares. E criticado também por

ndo apresentar informagdes para fins de desenvolvimento de recursos humanos.
Avaliagdo de incidentes criticos

O M¢étodo dos Incidentes Criticos, segundo Chiavenato (1998), é fundamentado no fato
de que existem, no comportamento humano, certas caracteristicas extremas capazes de
levar a resultados positivos (sucesso) ou negativos (fracasso). Assim, o avaliador observa e
registra os fatos acentuadamente positivos e os fatos acentuadamente negativos a respeito

do desempenho de seus subordinados.

Esse método exige uma observagdo sistemética, pelo avaliador, do comportamento
funcional do avaliado, o que pode se tornar uma tarefa pesada para o avaliador. Além disto,
0 Método dos Incidentes Criticos pode fazer com que o avaliador demore a oferecer
feedback aos seus funcionarios. E, conforme salienta Oberg (1997), ¢ indesejavel esperar
seis meses a um ano (periodo de avaliagio) para confrontar um funcionario com uma acdo

incorreta ou um erro.
Administragdo por objetivos

A Administragdo por Objetivos pode ser descrita, segundo Thomas (1997), como um
meio de estabelecer medidas coerentes com os objetivos da organizacdo e com as proprias

expectativas do funciondrio.

Para Levinson (1997), a Administragdo por Objetivos esta intimamente relacionada a
avaliagdo e a analise de desempenho e pode ser usada para: avaliar e Jjulgar o desempenho;
relacionar o desempenho individual s metas da organizagio; esclarecer tanto o trabalho a
ser executado quanto as expectativas de realizagio; estimular o aumento da competéncia e
o crescimento do subordinado; ampliar as comunicag¢des entre superior e subordinado;
servir como base para o julgamento de salarios e promogdes; estimular a motivagdo do

subordinado; servir como dispositivo para controle e integragio organizacional.

Em suma, esse método baseia-se numa comparagio periddica entre os resultados

fixados para cada funcionario e os resultados efetivamente alcangados.

Como método de avaliagdo de desempenho, a Administragdo por Objetivos depende
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muito da predisposigdo e atitudes dos funcionarios e de seus superiores. Além disto, ela
concentra a ateng¢@o do superior e do subordinado exclusivamente nos resultados da tarefa,

ndo contribuindo para uma real observagao e avaliagdo do comportamento dos individuos.
Método dos padraées de trabalho

E um método que, segundo analisa Oberg (1997), estabelece metas de trabalho e
administragdo para os funcionarios, destinadas a melhorar a produtividade. Para cada meta
sdo definidos os padrdes de desempenho, ou seja, o quanto é esperado, qual o nivel de

qualidade desejado e quais os prazos para apresentar resultados.

Para serem efetivos, os padrdes devem ser bem definidos, visiveis e justos. Para tanto,
torna-se necessaria uma observagdo minuciosa e constante dos funcionarios no trabalho,

tentando chegar a padrdes de rendimento realistas, o que demanda bastante tempo.

E um método que se mostra de grande validade para cargos cuja variedade de tarefas é
mais restrita; porém, para cargos de natureza mais complexa, tais como gerentes,
administradores de alto nivel e executivos em geral, apresenta resultados nio muito

relevantes.

Um de seus pontos considerados mais positivos por Bergamini (1988) é o fato de ser
um método de avaliagdo de desempenho que tem a tendéncia de neutralizar o “Efeito de

Halo”, a Tendéncia Central e o subjetivismo.
Métodos de classificacdo

Quando ¢ necessario comparar pessoas, com o fim, por exemplo, de escolher um
supervisor de servigos ou de determinar o aumento salarial relativo para diferentes
supervisores, se deve reconhecer que as comparagdes envolvem um julgamento global ao
qual deve-se acrescentar um grande numero de fatos e impressdes. O melhor método para
isto parece ser uma técnica de classificagdo que envolve julgamento partilhado, ressalta

Oberg (1997).

Os dois métodos mais usados, neste caso, sdo a Classificagdo por Revezamento e a

Comparagdo Dois a Dois.
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Classificagdo por Revezamento - o avaliador é solicitado a distribuir seus funcionarios,
classificando-os como um grupo, desde o melhor até o pior, dentro de uma mesma escala.

Oberg assim exemplifica este método:

“Os nomes dos funciondrios sdo listados no lado esquerdo de uma
folha de papel, de preferéncia aleatoriamente. Se as classificagées
sdo para fins de saldrio, pede-se a um supervisor que escolha o
Jfunciondrio ‘mais valioso’ na lista, risque o seu nome e escreva-o
no alto da coluna a direita da folha. A seguir, ele escolhe o
funciondrio ‘menos valioso’, risca o seu nome e o escreve em baixo
da coluna a direita. O classificador, por sua vez, seleciona a
pessoa “mais valiosa” da lista remanescente, risca o seu nome e
escreve logo abaixo do primeiro nome no alto da coluna e assim

por diante.” (OBERG, 1997, p. 247)

Comparagdo Dois a Dois - também conhecida por Comparagdo Binaria ou
Comparagdo por Pares. E, segundo Bergamini (1988), um método de avaliagdo de
desempenho no qual cada individuo do grupo que esta sendo avaliado é comparado com
um outro do mesmo grupo, em cada trago ou caracteristica de desempenho. Isto &, sdo
comparados dois individuos, quanto a um fator de avaliagdo, de cada vez. Ao final, o

trabalho apresentara forma de correlagio.

Os Métodos de Classificagdo envolvem grande habilidade do avaliador, especialmente
de considerar ndo sé os individuos, mas também as caracteristicas dos trabalhos que cada
um deles executa. Além disto, deve-se ressaltar que estes métodos favorecem o

subjetivismo do avaliador.
Centros de avalia¢do

Algumas organizagdes utilizam-se dos Centros de Avaliagdo para prever, com certa
precisdo, o desempenho futuro ou o potencial de desempenho de seus funcionarios. As
organizagdes lancam mdo deste recurso em situagdes diversas, tal como, por exemplo, para

decisdo de promogdo, conforme ressalta Oberg (1997).

Um Centro de Avaliagdo pode ser definido como um local onde individuos de
departamentos diferentes sdo reunidos durante dois ou trés dias, trabalhando em tarefas

individuais ou coletivas, semelhantes as que seriam de suas responsabilidades se fossem
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promovidos. O julgamento compartilhado dos observadores leva a classificacdo por ordem

do mérito de cada participante.

Este método tende a oferecer julgamentos menos estruturados e subjetivos, segundo
aponta Bergamini (1988). Além disto, o Centro de Avaliagdo pode contribuir para igualar
oportunidades, aumentar o moral e aumentar o conjunto de possiveis candidatos a

promogoes.
“Avaliagdo 360 graus”

Uma nova tendéncia em Avaliagdo de Desempenho vem ganhando espago nas

organizagdes: a “Avaliagdo 360 Graus”.

A “Avalia¢do 360 Graus”, também conhecida como “Feedback 360°”, é uma avaliagdo
coletiva, fundamentada na idéia de que quanto mais se souber sobre o funcionario melhor,
€ que seu superior, sozinho, ndo consegue fazer uma avaliagdo completa. Valoriza a visdo

de que o funciondrio trabalha para a organizagdo, e ndo exclusivamente para o seu superior.

Assim, o funcionario ¢é avaliado por seus colegas de trabalho, por seus subordinados,
por seu superior imediato e, as vezes, at¢é mesmo por fontes externas a organizagdo
(clientes e fornecedores). Algumas organizagdes também incluem neste processo a auto-
avaliagdo, objetivando comparar o que o funcionario acha que ele realmente é com a

imagem que ele passa.

Este modelo de Avaliagdo de Desempenho vem sendo adotado nos Estados Unidos e
Europa, e ja esta também sendo aplicado no Brasil por algumas subsidirias de
multinacionais, sendo usado para apoiar novas estratégias organizacionais baseadas no

trabalho em equipe (D’ AMBROSIO, 1999)

Robbins (1998) ressalta que a avaliagdo 360 graus é bem adequada para organizagdes
que tenham introduzido programas de equipes, envolvimento de empregados e programas
de qualidade, uma vez que o feedback de colegas, clientes e subordinados, se
responsavelmente aplicado, pode vir a dar maior sentido de participagdo no processo

organizacional.
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Apesar do anonimato dos avaliadores, este modelo tem esbarrado no medo que as
pessoas tém de revelar suas opinides a respeito do superior ou de um colega de segdo, o
que compromete o resultado da avaliagdo. Na pratica, a “Avaliacdo 360 Graus” tem se
mostrado como um instrumento poderoso, que, de acordo com Reis (2000), exige uma
compreensdo criteriosa € ampla sobre como ird efetivamente atender as necessidades da
organizagdo quanto a gestdo de pessoas, bem como exige muita maturidade organizacional

¢ muito cuidado na sua implantag3o.

2.5.2.1 Aplicagdo dos Métodos de Avalia¢do de Desempenho

Na verdade, cada método, ou técnica, de avaliagdo de desempenho possui sua prépria
combinagdo de pontos fortes e fracos, de vantagens e desvantagens. Nenhum deles,
isoladamente, parece conseguir satisfazer plenamente os interesses e objetivos das

organizagdes.

Assim, é muito comum organizagdes recorrerem a uma mistura de técnicas na
composi¢do do seu proprio modelo de avaliagdo de desempenho. Ou seja, cada organizagio
procura ajustar os métodos as suas peculiaridades e necessidades préprias, uma vez que

cada uma tem sua historia, sua cultura, suas estratégias.

Para Bergamini (1988), o sucesso do sistema de avaliagdo de desempenho depende da
escolha adequada do método que sera utilizado, o que, por sua vez, deriva dos objetivos
que a organizagdo pretende alcangar com a avaliagdd. Torna-se necessario ter muito claro o
que se pretende com a avaliagdo de desempenho, para entdo se buscar o método mais

recomendavel a ser aplicado.

E necessério, também, para a escolha e aplicagdo de qualquer método de avaliagio de
desempenho, levar em consideragdo os aspectos culturais, a estrutura organizacional, sua
complexidade e, ainda, as subculturas que congrega, cada uma com seus préprios valores,

necessidades e interesses (LUCENA, 1992).

Milani (1988), ressalta que a escolha da técnica a ser usada em um processo de

avaliagdo de desempenho deveria ser baseada no objetivo da avaliagdo, uma vez que cada
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objetivo pode requerer diferentes técnicas de avaliagio. Acrescenta, ainda, que os objetivos

da avaliagdo deveriam ser enfatizados para os avaliadores.

Um dos motivos dos resultados insatisfatérios e decepcionantes da avaliagio de
desempenho €, segundo Oberg (1997), a selegio indiscriminada, por parte da organizagio,
de técnicas disponiveis, sem realmente analisar qual, especificamente, seria a mais
adequada para um determinado objetivo de avaliagdo. Para ele, o primeiro passo para se
obter sucesso num programa de avaliagdo de desempenho ¢é “adequar, de Sforma refletida, a

pratica aos objetivos”(OBERG, 1997, p. 251).

Lucena (1992) destaca que é necessario criar uma metodologia de avaliagdo de
desempenho que implemente, na pratica, o gerenciamento continuo e sistematizado do
desempenho, compondo, integradamente aos demais processos gerenciais, uma ferramenta

de gestdo das pessoas na sua relagdo com o trabalho e com os objetivos da organizagao.

Segundo Pontes (1991), dentro das limitagdes de cada método de avaliagdo de
desempenho existente, um deles pode ser melhor adaptado a cultura organizacional
existente em cada organizagio. Afirma ainda que, na aplicagio de um método de avaliacdo,
deve haver total comprometimento e apoio da alta administracio, bem como participagdo

efetiva dos gerentes e funcionarios.

Preparar a organizagdo para receber, viver e conviver com um processo de avaliagio de

desempenho ¢, para Bergamini (1988), condigdo primeira para o sucesso do mesmo.

Portanto, parece ser consenso entre os autores que a decisio quanto ao método a ser
aplicado para a avaliagio de desempenho depende do tipo de organizagio, da sua cultura
organizacional, dos seus objetivos estratégicos e das fungdes a avaliar. O passo inicial para
a eficacia e eficiéncia de um sistema de avaliagdo de desempenho é determinar qual o
método, ou combinagio de métodos, que seja mais adequado as situagdes concretas e

especificas da organizagdo.
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2.5.3 Responsabilidade pela Avalia¢io de Desempenho

De acordo com a abordagem de Lucena (1992), a formulagdo, implantagio e
coordenagao do sistema de avaliagio de desempenho em uma organizagdo ¢, quase sempre,
de responsabilidade da area de recursos humanos. No entanto, a responsabilidade pelo seu
funcionamento efetivo, ou seja, pela geréncia do sistema de avaliagdo de desempenho é de

cada gerente (supervisor direto ou chefe imediato).

“A Area de Recursos Humanos pode responsabilizar-se pela
concepgdo do sistema, pela formulagdo de premissas, objetivos,
politicas, normas, procedimentos operacionais, Sformagdo de
avaliadores, acompanhamento da sua execugdo, identificagdo de
fatores elou condigées favordveis ou desfavordveis e até o
encaminhamento de solugées para o enfrentamento de dificuldades
e problemas. No entanto, mesmo que tenha envolvido toda a
organizagdo a participar do planejamento do trabalho e da
defini¢do de todas as suas fases, a partir dai as decisées, as agoes
praticas, enfim, a responsabilidade pelo seu funcionamento efetivo,
extrapolam a sua competéncia.” (LUCENA, 1992, p. 54)

Assim, freqiientemente, considera-se o chefe imediato o responsavel oficial pela
avaliagdo de desempenho na organizagdo. Inclusive, em algumas organizagdes, ele ¢ até
considerado o tinico responsavel, fato esse que tem recebido muitas criticas e objegdes de

autores diversos, bem como de pessoas pertencentes as proprias organizagdes.

Na verdade a alternativa mais utilizada pelas organiza¢des é a que concede ao chefe
imediato a responsabilidade pela avaliagio de desempenho, entretanto ndo é a unica.
Segundo Bergamini (1988), existem basicamente trés métodos através dos quais se pode

concretizar o procedimento de avaliagio de desempenho nas organizagdes:

1. A Avaliagdo Direta, na qual quem pratica a avaliagio é o chefe imediato, tendo a
tarefa de emitir parecer sobre todo o pessoal sob sua responsabilidade. De acordo
com a autora, esta alternativa tem como um dos pontos favoraveis a premissa de
que ¢ o chefe imediato quem conhece melhor o seu subordinado, porém apresenta
como ponto desfavordvel o fato de que a permanente proximidade entre chefe
imediato e subordinado pode precipitar disfungdes perceptivas que contaminam o

julgamento do avaliado;
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2. A Avaliagdo Conjunta, que traz, intrinsicamente, a possibilidade de participagio,
uma vez que o avaliador e o avaliado conversam sobre o seu desempenho e, muitas
vezes, preenchem juntos a ficha de avaliagdo de desempenho. Para a autora, esta é
uma possibilidade de troca extremamente rica, ndo devendo ser desprezada pelas

organizagdes;

3. A Auto-avaliagdo, na qual é o préprio avaliado que explicita o julgamento sobre
seu desempenho, tendo em vista determinados pardmetros fornecidos pela
organizag3o. Esta alternativa ndo exclui o chefe imediato do sistema de avaliagio
de desempenho, uma vez que ele ¢ envolvido apés o avaliado ter feito seu proprio
julgamento. Um ponto positivo da auto-avaliagdo é o fato de diluir a centralizagdo

da avalia¢do.

Chiavenato (1998) acrescenta outras alternativas de concretizagio da avaliagdo de
desempenho como, por exemplo, a de delegar ao 6rgdo de recursos humanos a
responsabilidade pela avaliagdo de todas as pessoas da organizagdo. Outra alternativa é
atribuir esta responsabilidade a uma comissdo especialmente designada para esta finalidade

e, geralmente, constituida de pessoas pertencentes a diversas areas da organizagao.

Uma nova alternativa de avaliagdo de desempenho, que, atualmente, tem se feito
presente em algumas organizagdes, ¢ a do sistema de avaliagdo de miuiltiplas fontes, mais
conhecido como Avaliagdo 360° ou Feedback 360°, abordada anteriormente. Nela cada

pessoa € avaliada pelos diversos individuos que compdem seu circulo de atuagdo.

Ainda segundo Chiavenato, atualmente “a tendéncia é deslocar a responsabilidade
pela avaliagdo do desempenho para o proprio individuo com a participagdo gerencial no
estabelecimento consensual de objetivos a serem perseguidos”(CHIAVENATO, 1998, p.
109).

Na verdade, existem muitas alternativas para se concretizar a avaliagio de
desempenho, € as organizagdes também tém investido no sentido de descobrir novas
possibilidades que melhor atendam as suas demandas e expectativas. Vale também
ressaltar que a escolha do responsével pela avaliagdo de desempenho depende do método

que for escolhido, bem como da politica de recursos humanos adotada pela organizagao.
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A literatura especializada, no entanto, demonstra evidéncias que indicam ser o chefe
imediato o avaliador mais adequado para ambientes organizacionais, uma vez que ele tem
oportunidade de observar com freqiiéncia o desempenho do avaliado e de conhecer bem as

tarefas desempenhadas por ele.

2.5.4 Criticas a Avaliagdo de Desempenho

A avaliagdo de desempenho tem sido utilizada por um grande nimero de organizagoes,
principalmente com a finalidade primeira de propiciar decisdes mais adequadas a respeito
do individuo no trabalho. Entretanto, conforme atestam diversos estudos, os sistemas de
avaliagdo de desempenho tém, freqiientemente, produzido resultados insatisfatérios e

decepcionantes, bem como tém recebido criticas de autores diversos.

Este insucesso da avaliagdo de desempenho ¢ atribuido, geralmente, a uma série de
obstaculos que “vdo desde a falta de discussdo ou assimilagio da idéia por toda a
organizagdo, até os relacionados a falta de acompanhamento e avaliag¢io do programa’

(XAVIER et al., 1988, p. 47).
A seguir, sdo apresentados alguns obstéculos apontados por estudiosos:

* aresisténcia das pessoas a4 implantagdo da avaliagdo de desempenho, causada pela
propria cultura organizacional, pelos interesses camuflados, pelo medo do
desconhecido e pela necessidade de seguranga (BORGES, apud XAVIER et al.,
1988);

* a falta de definigdo clara dos objetivos da avaliagio de desempenho e de adequagio
do método aos objetivos pretendidos; (CHIAVENATO, 1998);

* a natureza subjetiva da avaliagdo, permitindo que o avaliador a contamine com
seus vieses de percepgdo (LIMA et al., 1986). Os valores pessoais ou preconceitos
dos avaliadores podem substituir os padrdes organizacionais, o que pode implicar a
utilizagdo de padrdes errados que acabardo por favorecer alguns funcionarios em

detrimento de outros (OBERG, 1997);
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a falta de comunicagdo, podendo prejudicar a compreensdo dos funcionarios a
respeito da forma como serdo avaliados. Os padrdes pelos quais acreditam que
estdo sendo avaliados, as vezes, sio bem diferentes dos que os avaliadores

realmente usam (OBERG, 1997);

* a resisténcia das chefias em fazer classificagdes negativas, induzindo a que a
grande maioria dos funciondrios seja classificada como acima da média

(KINDALL e GATZA, 1986);

* o uso de um sistema de avaliagdo de desempenho para atingir multiplos objetivos
simultaneamente, uma vez que cada objetivo requer estratégias diferentes e dados

especificos do desempenho individual (MILANI, 1988);

* 0 ndo comprometimento da alta administragdo da organizagio com o sistema de

avaliagdo de desempenho (LUCENA, 1992);

* a falta de feedback apés a avaliagdo, para que o avaliado possa estar ciente do que

precisa melhorar no desempenho do cargo (HESKETH, 1975).

O valor da avaliagdo de desempenho tradicional, ou seja, aquela que ¢ feita uma vez
por ano, ¢ questionado e criticado por diversos autores como, por exemplo, Lucena (1992),

Bergamini (1988), Chiavenato (1997), Meyer et al. (1997).

Lucena considera um equivoco o que ela denomina de “Dia Nacional da Avaliagdo de

Desempenho”, que é

“aquele dia fatal da devolu¢do dos formuldrios de avaliagdo, que o
avaliador recebeu um més antes. (...) O avaliador, profundamente
aborrecido, cumpre a burocracia e o ritual do preenchimento dos
Jormuldrios, quase sempre condicionado pelos ltimos
acontecimentos, pois a sua memoria ndo estd equipada com os
dispositivos para restaurar toda a histdria do desempenho do
empregado durante o ano que passou.” (LUCENA, 1992, p. 39-40)

Meyer et al. (1997) realizaram um estudo na General Eletric Company, na década de
1960, com o objetivo de determinar a eficicia do sistema de avaliagdo de desempenho
existente, e chegaram a algumas descobertas e conclusdes interessantes que influenciaram

posteriores estudos sobre o tema. Verificaram, por exemplo, que muitas pessoas tém uma
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idéia favoravel a respeito de avaliagio de desempenho e acham que todo individuo deve
saber como esta indo em seu cargo. Descobriram também que : a melhoria do desempenho
dos funciondrios é mais acentuada quando se definem metas especificas entre eles e o
gerente; a fixagdo de metas, e nio as criticas, deve ser usada para melhorar o desempenho;
deve-se realizar avaliagdes independentes para objetivos diferentes; o processo de

avaliagdo deve ser continuo.

Os estudos de Lawler III et al. (1984) confirmaram muitas das conclusdes do estudo
original de Meyer et al. (1997) e levaram a mais algumas recomendagdes: a administragdo
deveria ter o cuidado de integrar a avaliagio de desempenho a cultura geral da organizagdo
e a estratégia de recursos humanos, para enfatizar sua importancia e para avalia-la
continuamente; a natureza do trabalho de um empregado, as expectativas de desempenho
associadas a ele e os modos pelos quais o desempenho ser4 medido devem ser claramente
apresentados ao empregado no inicio; o empregado deve ser visto e tratado como um

parceiro igual e ativo do administrador durante todo o processo de avaliagdo.

Um ponto que tem sido objeto de inimeras criticas, talvez as mais intensas, é o do
despreparo dos avaliadores, que s3o considerados por intmeros autores os grandes
responsaveis pelo sucesso ou fracasso dos sistemas de avaliagio de desempenho. Diante
desta preocupagdo, os autores tém concebido o treinamento para avaliadores como

condigdo sine qua non para o sucesso de um sistema de avaliagio de desempenho.

“Como para outras tarefas na empresa, o fato de selecionarmos
individuos capazes para avaliar o pessoal ndo garante a perfei¢io
desejavel nessa atividade. Os supervisores podem ter
caracteristicas e aptidoes para serem bons avaliadores, mas é
necessdrio também orientar essas capacidades no sentido de tirar
proveito delas. E necessdrio desenvolver a aptiddo do bom
avaliador através de um programa intenso de treinamento
especifico.” (BERGAMINI, 1988, p. 57)

O treinamento dos avaliadores é a maneira mais indicada para se proceder a
conscientizagdo do sistema de avaliagio de desempenho e também 2 redugdo da

subjetividade inerente a avaliagdo de desempenho.
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2.6 Avalia¢do de Desempenho na Administragio Puablica Federal

Grillo (1982), ao analisar a experiéncia brasileira com avaliagio de desempenho na
administra¢do publica, afirma que a trajetéria dos sistemas de avaliagdo de desempenho

esteve sempre ligada ao atendimento de um unico objetivo: a promogdo dos servidores.

Esta afirmativa é corroborada por Barbosa (1996) e pode ser comprovada ao se
examinar a histéria da avaliagdo de desempenho no servico publico brasileiro desde a sua
instituigdo, em 1936, como decorréncia da Lei 284 de 28 de outubro de 1936. Esta lei
institucionalizou o sistema do mérito através da adogdo do concurso para o ingresso na
fungao publica e fixou as diretrizes do primeiro plano de classificagio de cargos. Tendo em
vista os principios nela estabelecidos, foi entdo aprovado o regulamento das promogdes que

instituiu a avaliagdo de desempenho dos funcionarios da administragio publica federal.

O novo plano de classificagio de cargos, promulgado pela Lei 3780 de 12 de julho de
1960, que reestruturava a carreira do servigo publico federal, estabelecia os critérios para a
promog¢do por merecimento e por antigiiidade através de um sistema de avaliagio de

desempenho baseado no “método da escala grafica”.

O sistema de 24 de outubro de 1977, promulgado pelo decreto 80.602, instituiu a
avaliagdo de desempenho no servigo publico federal pelo “método da distribuicio forgada”
e extinguiu a promogdo por antigiiidade; as novas formas de promogio passaram a ser o

“aumento por mérito” e a “progressdo funcional”.

Decorridos menos de trés anos, foi adotado novo sistema de avaliagdo de desempenho
através do Decreto 84.669, de 29 de abril de 1980, que retornava ao “método da escala
grafica”, mas com caracteristicas diferentes daquele utilizado na década de sessenta.
Institui-se entdo a “progressao horizontal”’(mudanga de referéncia salarial dentro da mesma

classe) e a “progressdo vertical”’(promogao por antigiiidade).

Nas instituigdes federais de ensino superior, a administragdo e o controle do pessoal da
area técnico-administrativa sempre esteve ligada diretamente as regras da esfera publica
federal. Entretanto, a Lei 7.596, de 10 de abril de 1987, estabelece que “as universidades e
demais institui¢oes federais de ensino superior, estruturadas sob a forma de autarquia ou

de fundagdo publica, terdo um Plano Unico de Classificagio e Retribui¢io de Cargos e
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Empregos para o pessoal docente e para os servidores técnicos e administrativos” (Art.
3°), ou seja, a partir de entdo os servidores dessas institui¢des ndo eram mais regidos pelo
Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis da Unido. Assim, através do Decreto 94.664, de
23 de julho de 1987, é aprovado o Plano Unico de Classificagdo e Retribuigdo de Cargos e
Empregos — PUCRCE para os docentes e técnicos-administrativos das universidades e

demais institui¢des federais de ensino superior.

O PUCRCE impde novas diretrizes para a politica de recursos humanos nessas
institui¢des e, entre outras medidas, estabelece que a progressdo funcional é uma das
formas do servidor técnico-administrativo vir a ser promovido. Esta progressdo funcional

ocorre: por tempo de servigo, por mérito e por titulagio e qualificagio.

Progressdo funcional pode ser conceituada como a passagem do servidor para nivel ou
classe superior na mesma categoria funcional. Entende-se categoria funcional como o
conjunto de cargos ou empregos da mesma denominagdo, e nivel como a posi¢ao dentro da
categoria funcional, ou de uma de suas classes, que permite identificar a situacdo do
ocupante na estrutura hierarquica e de remuneragdo da institui¢do. Registre-se que a cada

nivel corresponde uma remunerago.

A progressdo funcional por tempo de servigo ocorre, automaticamente, a cada
intersticio de quatro anos de efetivo exercicio. Nesse momento, portanto, o servidor é

promovido para o nivel imediatamente superior ao que se encontrar.

Também € automatica a progressdo funcional por titulagio e qualificagio, desde que
sejam cumpridos alguns critérios estabelecidos por normas especificas, tais como, por
exemplo, relagdo direta do curso com o cargo ou emprego ocupado, carga horaria, validade

reconhecida pelo drgdo de Recursos Humanos, etc.

A progressdo funcional por mérito ocorre a cada intersticio de dois anos de efetivo
exercicio, quando, entdo, o servidor pode vir a ser promovido para o nivel imediatamente

superior ao que se encontrar.

A Portaria 475 do Ministério da Educagdo, de 26 de agosto de 1987, que trata de

normas complementares para a execu¢do do PUCRCE, dispde em seu Art. 24 que “a

progressdo por merito tera por base a avaliacdo de desempenho a ser realizada de acordo
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com as normas elaboradas pelo drgdo de Recursos Humanos e aprovada pelo Conselho
Superior competente da IFE” (grifo nosso). Desta forma, estabeleceu-se que, para receber a
progressdo a cada dois anos, o servidor técnico-administrativo deve ter seu desempenho

avaliado.

Observa-se, assim, que a implantagio de sistema de avaliagio de desempenho na
administragio publica federal, de forma geral, tem sido desenvolvida muito mais para
atender a disposi¢des legais relativas a promogio do que por qualquer outra razdo. Junto
com a avaliagdo de desempenho nasce a visio unilateral de que ela s6 interessa no
momento de definicio da promogdo do servidor e do seu respectivo aumento de

vencimento.

As praticas de avaliagdo de desempenho dos servidores publicos federais tém tido
como objetivo a concessdo de promogdes, sem retorno para a melhoria da produtividade
dos servidores e das instituigdes, para a revisio das rotinas, para o estabelecimento de
programas de treinamento e desenvolvimento, enfim, sem estar acoplada a uma politica

geral de recursos humanos e se limitando, basicamente, a um exame do passado.

Pode-se dizer, enfim, que até bem recentemente a questdo da avaliagdo de
desempenho na administragio piiblica brasileira era tida como algo secundario, sendo
relegada a um plano inferior nos programas de recursos humanos. No momento atual, no
qual a preocupagio com resultados instaura uma nova dinimica nos sistemas de gestdo, a
avaliagdo de desempenho comega a ser vista como importante ferramenta no processo de
reforma do aparelho administrativo do Estado, uma vez que passa a ser concebida como
um poderoso instrumento para a orientagdo e promogio do crescimento pessoal e

profissional das pessoas e das organizagdes.
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2.6.1 Experiéncias de Sistemas de Avalia¢io de Desempenho na Administracdo Phblica

Federal

Com o intuito de subsidiar a elaboragdo da proposta de um sistema de avaliagdo de
desempenho para os servidores técnicos-administrativos da Fundagio de Ensino Superior
de Sao Jodo del-Rei (FUNREI), buscou-se também conhecer os sistemas de avaliagio de

desempenho vigentes em algumas organizagdes piiblicas.

Para tanto, foram coletados e utilizados como material béasico de informagdo a
pesquisa de “Survey sobre experiéncias de avaliagio de desempenho na Administragdao
Publica Federal”, efetuada de outubro a dezembro de 1999, realizada por Catarina Cecilia
Odelius*. Tal pesquisa inclui as experiéncias da Delegacia da Receita Federal de Belém
(DRF/Belém), Fundagdo Joaquim Nabuco (FJN), Universidade Federal de Uberlandia
(UFU), Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO), Secretaria Federal de
Controle (SFC) e Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéaria (EMBRAPA)).

Também foram usados documentos e informagdes fornecidas pelas seguintes
instituigdes: Universidade Federal do Parana (UFPR), Hospital das Clinicas, da
Universidade Federal de Minas Gerais (HC/UFMG) e Universidade Federal de Uberlandia
(UFU).

De acordo com andlise do material, verifica-se que, na maioria das organizagdes
pesquisadas, os atuais sistemas de avaliagdo de desempenho foram implantados entre os
anos de 1994 e 1998 em virtude da identificagio da necessidade de se ter um sistema mais
adequado ao contexto atual e que possibilitasse o alcance de resultados organizacionais,

como ¢ apontado por Odelius, 2000.

[sto posto, apresenta-se a seguir algumas informagdes que permitem caracterizar os

sistemas de avaliagio de desempenho vigentes em algumas destas organizagdes publicas.

* Catarina Cecilia Odelius é professora do Departamento de Administragio da Universidade de Brasilia
(UnB), doutoranda no Laboratério de Psicologia do Trabalho do Instituto de Psicologia da UnB e autora da
pesquisa sobre experiéncia de avaliagdo de desempenho na administragio publica federal brasileira. A
professora gentilmente encaminhou, através de e-mail, os arquivos de sua pesquisa, para subsidiar o presente
trabalho.
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2.6.1.1 Objetivos do Sistema de Avaliacio de Desempenho

Sdo multiplos os objetivos propostos por cada uma das organizagdes para o sistema de
avaliagdo de desempenho e, apesar de serem encontradas finalidades especificas e proprias
de uma determinada organizagdo, pode-se ressaltar como objetivos comuns a todas o
subsidio a decisdes administrativas na area de recursos humanos e o desenvolvimento e

capacitag@o de pessoal.

A figura a seguir apresenta uma comparagio entre os objetivos mais comuns
identificados na literatura e alguns dos objetivos do sistema de avaliagdo de desempenho

nas organizagdes pesquisadas.

e EMBRAPA | DREBéém |  FIN SERPRO
Objetivos

UFU
Desenvolvimento e X X X X X X X
X
X

capacitagdo de pessoal
Progressdo por mérito X X X X
Movimentagido de X X
pessoal
Planejamento dos X X X
trabalhos a serem
realizados e metas a
alcangar
Melhoria das relagdes X X X X
humanas no trabalho
Identificagdo de X X X X
recursos,
circunstancias ou
fatores que afetam os
resultados do trabalho
Promogio X X X X X X X
Assegurar a eficiéncia X X
e a produtividade dos
servidores e da
organizacio

ke
»

Figura8 Comparacio dos objetivos definidos pelas organizagdes para o
sistema de avaliagido de desempenho

Fonte: Adaptado de ODELIUS, Catarina Cecilia. Survey sobre experiéncias de avaliacio de desempenho
na administragio piblica federal: analise dos sistemas pesquisados. 2000.
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Observa-se, a partir dos objetivos definidos para o sistema de avaliagdo de
desempenho, que hd um claro estabelecimento de relagdes com outras politicas das
organizagdes, o que deixa evidente a utilizagio da avaliagdo de desempenho como
ferramenta gerencial, ou seja, como instrumento de fornecimento de informagdes para

outros sistema de administragio de pessoas.

Ressalte-se que, conforme apontado por Odelius (2000), até bem pouco tempo atras, o
sistema tradicional de avaliagdo de desempenho, em vigor nos 6rgios da administragdo
publica federal, era utilizado para definigdo da progressio funcional dos servidores, sem
grandes preocupagdes com o desenvolvimento e capacitagdo do seu quadro funcional ou

com outras politicas de administragdo de pessoal.

Cabe ainda registrar que a Universidade Federal do Parana (UFPR) possui um sistema
de avaliagdo de desempenho que associa o acompanhamento e a avaliacdo dos seus
servidores técnicos-administrativos a efetivagdo, ou ndo, no cargo para o qual foi nomeado.
Ou seja, este sistema de avaliagdo de desempenho s6 é aplicado durante o chamado estagio
probatério, considerando a necessidade de cumprir dispositivos legais como o artigo 20 da
Lein°®8.112, de 11 de dezembro de 1990, que determina a avaliag3o do servidor em estagio

probatério.

O Hospital das Clinicas (HC/UFMG) implantou, em 1998, um projeto piloto,
denominado Programa de Desenvolvimento de Recursos Humanos (PLIDERH), o qual
contém o Programa de Gestdo de Desempenho que tem como objetivo geral a melhoria do
desempenho profissional e institucional através da implementagdio de agdes de

planejamento e avaliag@o.

2.6.1.2 Avaliador

Na Figura 9, a seguir, observa-se que as avaliagdes sdo realizadas, na maioria das
organizagOes pesquisadas, por multiplos avaliadores e, geralmente, contemplam também a

auto-avaliagdo.
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Organizacio Avaliador

EMBRAPA A chefia imediata, porém o processo de avaliagdo envolve a negociagao
supervisor-empregado e pode envolver também os pares mais préximos
que dividirdo com o avaliado metas, atividades e responsabilidades da
equipe de projeto, do setor ou da area de trabalho.,

DFR/Belém Auto-avaliagdo;

Superior imediato;

Avalia¢io das chefias pelos seus subordinados.
FIN Chefia imediata, com o conhecimento da avaliagdo pela chefia mediata.
SERPRO Avaliagdo Funcional Avaliagdo da Agdo Gerencial

Sistema 1999 — avaliac¢io 180° Sistema 1999

3 pares escolhidos pelo avaliado 2 pares, sendo 1 da mesma

(da mesma Unidade de Gestdo da unidade e o outro, de preferéncia,

lotagdo do empregado, sendo 2 do um cliente ou fornecedor;

mesmo o6rgdo/setor (mesma sala) e 2 subordinados diretos,

1 de outro drgdo/setor, mas cuja escolhidos pelo avaliado;

area se interrelacione com a do 1 superior imediato;

avaliado; Auto-avaliagdo (obrigatoria).

1 superior imediato;

Auto-avaliagdo (obrigatdria).

SFC Chefia imediata / chefe de divisio.

UFU Equipe natural de trabalho, ou seja, servidores que exercem atividades
afins e que tenham conhecimentos suficientes para se avaliarem
mutuamente, devendo ter, no maximo, 20 participantes, sendo que a
chefia imediata faz parte de sua composicio.

UFPR Comissdo constituida pela chefia imediata e 2 servidores de nivel de
escolaridade igual ou superior ao do avaliado, sendo 1 indicado pela
chefia imediata dentre os servidores da unidade e 1 indicado pela Pré-
reitoria de Recursos Humanos;

Auto-avaliagio.
HC/UFMG Equipe natural de trabalho, da qual faz parte também a chefia.

Figura 9 Avaliadores nos sistemas de avaliagio de desempenho pesquisados

Fonte: Adaptado de ODELIUS, Catarina Cecilia. Survey sobre experiéncias de avalia¢io de desempenho
na administragio piiblica federal: analise dos sistemas pesquisados. 2000.

De acordo com Odelius (2000), todas as organizagdes que foram alvo da sua pesquisa

(EMBRAPA, DRF/Belém, FIN, UFU, SERPRO e SFC) se preocuparam em preparar os

avaliadores e avaliados como estratégia para a implantagdo do sistema de avaliacdo de

desempenho. Este preparo deu-se, principalmente, através de treinamento, palestras e

reunides.

Nas demais organizagdes (UFPR e HC/UFMGQG), verifica-se também a preocupagio com o

preparo e esclarecimento dos avaliadores e avaliados. Na UFPR, por exemplo, existem

manuais ¢ folders de orientagdo e divulgagdo do sistema de avaliagdo de desempenho qué sdo

distribuidos aos servidores em estagio probatdrio e demais participantes do processo.
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2.6.1.3 Descrig¢io do sistema de avalia¢do de desempenho e instrumento utilizado

A seguir, apresenta-se, de forma sintética, uma descrigdo dos sistemas de avaliacdo de
desempenho vigentes em duas das organizagdes pesquisadas: Fundagio Joaquim Nabuco

(FIN) e Universidade Federal de Uberlandia (UFU).

Cabe esclarecer que se optou por apresentar os sistemas de avaliagio de desempenho
da Fundagdo Joaquim Nabuco (FIN) e Universidade Federal de Uberlandia (UFU) por
serem instituigdes publicas relacionadas ao ensino, pesquisa e extensio, como a Fundagio

de Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI).

Ressalte-se, novamente, que grande parte dos dados aqui contidos s3o provenientes da
pesquisa de “Survey sobre experiéncias de avaliagdo de desempenho na Administragdo

Publica Federal”, de autoria de Catarina Cecilia Odelius (2000).

a) Universidade Federal de Uberlandia (UFU)

O atual sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos-administrativos
da Universidade Federal de Uberlandia (UFU), localizada em Minas Gerais, € regido pela
Resolugdo N° 6/98, do Conselho Universitario, e é denominado de “Sistema de Andlise de

Desempenho Funcional”.

Tem como principio que a “Andlise de Desempenho € um processo sistemdtico de
descrigdo e analise do exercicio do servidor no cargo e dos fatores intervenientes, com o
fim de, diagnosticada determinada realidade, promoverem-se as mudangas necessarias
para o desenvolvimento institucional” (Resolugdo N° 6/98, do Conselho Universitario da

UFU).

Todos os servidores técnicos-administrativos participam do Sistema de Analise de
Desempenho que ocorre em duas etapas, no intersticio de dois anos, com intervalo de doze
meses. Cada uma destas etapas ocorre simultaneamente na Institui¢io, ou seja, todos os

servidores tém seu desempenho analisado na mesma época.

Para a operacionalizagdo da Analise de Desempenho, € necessaria a composi¢do de
grupos e comissdes de avaliagdo e de apoio e participagdo das diversas unidades

administrativas e académicas da UFU. As caracteristicas e atribuigdes das mesmas sio:
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*Grupos de Analise de Desempenho - cada Grupo ¢ composto pela equipe natural de
trabalho, ou seja, “servidores que exercam atividades afins e que tenham
conhecimentos suficientes para se avaliarem mutuamente, devendo ter, no mdximo,
Vvinte participantes, sendo que a chefia imediata dard parte de sua composi¢do”

(Resolug@o N° /6/98, do Conselho Universitario da UFU, Cap. IV, Paragrafo Unico);

* Comissdes de Analise de Desempenho — em cada Grupo ha uma Comissio, composta
por um chefe, um servidor e seus respectivos suplentes, responsavel por “viabilizar a
Andlise de Desempenho, orientando e coordenando o seu grupo, além de cuidar da
parte operacional do processo”(Resolugdo N° /6/98, do Conselho Universitirio da

UFU, Cap. V, Art. 4°). O membros da Comissio sio escolhidos pelo Grupo;

* Comissao Geral de Andlise de Desempenho — composta por um representante da
Divisio de Anélise de Desempenho, um representante da Diretoria de
Desenvolvimento de Pessoal, o dirigente de cada Unidade Administrativa e
Académica, um representante do Sindicato dos Trabalhadores Técnico-
Administrativos em Institui¢es Federais de Ensino Superior de Uberlandia
(SINTET) e presidida pelo Pré-Reitor de Recursos Humanos. Tem como

competéncias:

“I — avaliar o processo de Andlise de Desempenho, visando a uma adequa¢io do
planejamento das agées institucionais, com vistas ao cumprimento da sua Sfungdo
social;

I - subsidiar o processo decisorio da administragdo superior, priorizando as agdes
referentes as melhorias das condi¢ées de trabalho;

Il — elaborar relatorio conclusivo.” (Resolugio N° 6/98, do Conselho Universitario
da UFU, Cap. IX, Art. 12)

Constituidas as comissdes, sdo realizados os seguintes procedimentos:

[ - Analise de Desempenho (de doze em doze meses)

a) realizagdo da auto-avaliagio e avaliagio das condigdes ambientais pelo

servidor;

b) analise em grupo.
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[T - Preparagdo para o préximo periodo de Anélise de Desempenho
a) definigdo de metas das 4reas que compdem o Grupo;
b) definigdo das atribuigdes individuais.

[Il' - Acompanhamento junto as areas competentes na solugio das dificuldades

apontadas na Analise de Desempenho;

[V — Concessdo ou ndo da progressdo por mérito, com base nas duas etapas que

compdem o intersticio de dois anos.

Para a realizagdo da Analise de Desempenho, a UFU utiliza dois formulérios: o

Instrumento Individual de Anélise, para a auto-avaliag3o, e o Instrumento do Grupo.
O Instrumento Individual de Anélise de Desempenho contém, além das instrugdes:

e apresentagdo de pontos para reflexdo do servidor quanto a sua atuagio profissional
e condigdes ambientais, que visam auxiliar o mesmo no registro do seu “Parecer

Conclusivo do Desempenho”;

» defini¢do das responsabilidades individuais para o préximo periodo avaliativo.
Esta parte € preenchida apds a defini¢do das metas da 4rea na qual o servidor atua

e das atribuigdes de cada componente do Grupo.

O Instrumento do Grupo é um roteiro de reunido a ser utilizado pela Comissio de

Analise de Desempenho e contém, além de todas as instrugdes € observagdes:

e avaliag@o das metas da 4rea: a ser preenchida com dados das metas atingidas e nio
atingidas, de acordo com o planejamento feito anteriormente, assim como os

motivos que interferiram ou impediram o alcance das metas;
e apresentagdo de solugdes para as dificuldades apontadas;
e especificagdo das necessidades de capacitagdo detectadas;

e parecer do grupo em relagdo ao desempenho individual, indicando nome completo

de cada servidor. O parecer do grupo € definido entre trés alternativas sobre o
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desempenho do servidor (1- Aquém do esperado; 2- Dentro do esperado; e 3-Além

do esperado), acompanhado de justificativa;
e parecer do grupo quanto a definigdo de progressdo funcional (Sim ou N#o);

¢ planejamento das atividades para o préximo periodo de Analise de Desempenho,

com a definigdo das metas da area e responsabilidades de cada servidor;

e registro de observagdes, criticas e sugestdes para o aprimoramento do Processo de

Analise de Desempenho.

b) Fundag¢do Joaquim Nabuco (FJN)

A Fundag@o Joaquim Nabuco (FJN), localizada em Recife, Pernambuco, tem como
missdo “produzir, acumular e difundir conhecimentos; resgatar e preservar a memoria ; e
promover atividades cientificas e culturais, visando a compreensdo e ao desenvolvimento
da sociedade brasileira, prioritariamente a do Norte e do Nordeste do Pais”

(http://www.fundaj.gov.br/cat/mis.html).

O sistema de avaliagdo de desempenho da FIN recebe o nome de “Sistema Gestor de
Desempenho de Pessoal” (SGD) e, conforme ressalta Odelius (2000), estimula a prética de
uma gestdo participativa, co-responsavel, reflexiva e transparente, com énfase na
valorizag@o dos servidores e na elevagdo dos padrdes de desempenho individual, gerencial
e institucional. Abrange todos os servidores da Fundag@o, ocupantes de cargo efetivo, de

cargo comissionado e de cargo de chefia.

O SGD, onde a avaliagdo de desempenho é uma das etapas do processo, juntamente
com o planejamento, o acompanhamento, o desencadeamento de agdes e o feedback, tem
como uma de suas caracteristicas o respeito as peculiaridades do cargo, uma vez que a
avaliacdo ¢ feita com base nas atividades desenvolvidas e de acordo com as especificidades
do cargo ocupado. Os cargos sdo divididos em cinco grupos: nivel intermediario, nivel

superior, secretaria, assessoramento e chefia.
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O Sistema ¢ realizado anualmente, através das seguintes etapas:
* Sensibilizagdo das chefias através de reunides, para prepara-las para o processo;
e Planejamento de desempenho:
- distribui¢do do manual e da Ficha de Acompanhamento de Desempenho para as

chefias, pela area de Recursos Humanos;

- definigdo do plano de trabalho, pela chefia e o subordinado, orientando-se pelo

Plano Anual de Atividades da FIN;
- registro do plano de trabalho e do programas das reunides de acompanhamento na
Ficha;
¢ Acompanhamento do desempenho:
- realizagdo de, pelo menos, duas reunides no periodo de avaliagdo para
acompanhamento do trabalho em curso;

- registro dos pontos relevantes discutidos na reunifio na Ficha;
e Avaliagio de desempenho:

- distribuigdo da Ficha de Avaliagdo de Desempenho para as chefias, de acordo com

o cargo do servidor;

- avaliagdo do desempenho do servidor pela chefia, através de um levantamento de
dados relativos ao comportamento e a atitude do servidor em situacdo de trabalho,
¢ identificagdo dos aspectos que interferiram ou estdo interferindo no desempenho

€ no potencial do servidor;
- comunicagdo da avaliagdo ao servidor, feita em reunifio (entrevista);

- envio das avaliagdes, pela chefia imediata, para a chefia mediata assinar e, depois,
para a area de Recursos Humanos, para o tratamento dos dados gerados pela

avaliagdo e desencadeamento de agdes.
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Ao final de cada periodo de avaliagio, o Sistema disponibiliza resultados quanto ao
desempenho por atividade, por fator de desempenho e por desempenho global, além de

comparar o percentual obtido com o desempenho maximo possivel.
Para a realizagdo da avaliagdo, sdo utilizados os seguintes formularios:

eFicha de Acompanhamento de Desempenho, onde constam, além das instrugdes, os
objetivos do acompanhamento do desempenho, o Plano de Trabalho e as reunides de

acompanhamento,

eFicha de Avaliagdo de Desempenho, que é dividida em dados do servidor, objetivos
da avaliagdo de desempenho, orientagdes, periodo relativo a avaliagdo, plano de
trabalho, quadro de peso dos fatores, quadro que define e estabelece o peso dos
conceitos e os intervalos de pontos, quadro matriz da avaliag3o, quadro referente ao
acompanhamento de pessoal e quadros reservados para observac¢des da chefia e do

servidor.

Os fatores da avaliagdo, bem como suas defini¢des e pesos, sdo definidos e
estabelecidos de acordo com cada categoria funcional (nivel intermediario, nivel superior,

secretaria, assessoramento e chefia).

2.6.1.4 Conseqiiéncias do sistema de avalia¢io de desempenho

Conforme mencionado anteriormente, as organizagdes publicas aqui citadas
implantaram seus atuais sistemas de avaliagdo de desempenho entre os anos de 1994 e

1998, e o tempo decorrido desde entdo permite apontar as conseqiiéncias da sua utilizagéo.

A seguir, relacionam-se os pontos que foram considerados pela Universidade Federal
de Uberlandia (UFU) e pela Fundagio Joaquim Nabuco (FIN) como consegiiéncias do uso
do sistema de avaliagdo de desempenho, conforme registrado na pesquisa de Odelius

(2000).
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Organizacio Conseqiiéncias
Universidade Federal de * Formagdo de uma cultura voltada para planejamento;
Uberlandia (UFU) Inicio da articulagio do trabalho dos servidores técnicos-

administrativos com as finalidades institucionais;

Reflexdo sobre a atuagdo profissional e os objetivos da
universidade;

Melhoria de resultados e dos locais de trabalho a partir da
identificacdo dos fatores ou empecilhos que impossibilitaram o
alcance dos resultados desejados;

Racionalizagdo com projetos de capacitagio, que passaram a ser
estruturados a partir das necessidades detectadas no processo;
Programas de assisténcia a saiide passaram a ter uma atuagdo mais
vigorosa, em especial pela detecgdo precoce de agentes causadores
de doengas ocupacionais;

Indicagdo de progressdo funcional para 2631 servidores, sendo que,
destes, 967 ndo puderam receber a progressio por estarem em fim
de carreira. Isto indica o interesse ¢ a abrangéncia da avaliagio, que
néo se limitou a focar a progressio funcional;

Possibilidade de reorganizagio das agdes administrativas, sob
orientagdo da avaliagdo de desempenho;

Aumento no grau de adesido do conjunto de servidores ao projeto da
institui¢do, a partir da compreensdo e participagdo no trabalho
realizado;

Fundagéo Joaquim Nabuco (FJN) | Impactos na melhoria do ambiente de trabalho:

Aumento da auto-estima e motivagio;

Melhoria das relagdes de trabalho;

Maior satisfagdo dos servidores por ter sua progressio funcional
condicionada ao desempenho no trabalho e ndo a critérios subjetivos;
Oferecimento de condigdes adequadas ao aproveitamento do
potencial e ao desenvolvimento dos servidores;

Oferecimento de informagdes para elaboragdo de um programa de
capacitagdo e desenvolvimento dos servidores.

Outros impactos:

A qualidade dos resultados estd em processo de melhoria;
Melhoria do desempenho dos servidores e da Fundagio.

Figura 10 Conseqiiéncias do uso dos sistemas de avaliagio de desempenho

Fonte: Adaptado de ODELIUS, Catarina Cecilia. Survey sobre experiéncias de avaliagio de desempenho
na administracio piblica federal: analise dos sistemas pesquisados. 2000.

Conforme ressalta Odelius (2000) em sua pesquisa, nas organizagdes é muito comum

dar maior énfase as conseqiiéncias positivas da avaliagio, omitindo ou deixando de lado as

conseqiiéncias negativas. Para ela, entre as possiveis conseqiiéncias negativas do uso de um

sistema de avaliagdo de desempenho estdo: a competi¢do predatéria na organizagio;

direcionamento dos esforgos apenas para os trabalhos focados no planejamento e na

definigdo das metas; adogdo de decisdes administrativas, vistas como inadequadas e/ou

injustas, em fungdo das préprias normas do sistema ou pela sua aplicagio inadequada no

dia-a-dia da organizagdo; surgimento de conflitos pelo uso de critérios inadequados e/ou

despreparo de avaliadores etc.
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2.6.1.5 Dificuldades e limita¢des do sistema de avaliacdo de desempenho

Odelius (2000) aborda também em sua pesquisa o relato das dificuldades e limitagdes
dos sistemas de avaliagio de desempenho adotados pelas organizagdes pesquisadas.
Ressalta, entretanto, que parte destas dificuldades e limitagdes apontadas pelas
organizagdes sdo, ao longo do tempo, resolvidas pelo processo de constante

acompanhamento e reformulagdo dos sistemas efetuado pelas proprias organizagdes.

A seguir, relaciona-se algumas das dificuldades e limitagdes relatadas pela Fundagio
Joaquim Nabuco (FJN) e pela Universidade Federal de Uberlandia (UFU), relacionadas ao

uso do seu respectivo sistema de avaliagdo de desempenho.

a) Fundacao Joaquim Nabuco

* resisténcia de algumas chefias em cumprir as etapas de planejamento e de
acompanhamento de desempenho;

* ndo cumprimento do prazo para devolugdo das fichas de avaliagio de
desempenho;

® descrigdes desatualizadas dos cargos;

» paternalismo por parte de algumas chefias;

e dificuldades de comunicagdo entre algumas chefias e seus subordinados;

* proximidade da progressdo funcional com a avaliagio de desempenho, que

interfere no julgamento da chefia para favorecer a promogio do servidor.

b) Universidade Federal de Uberlandia (UFU)

® resisténcias ao processo;
e falhas no preenchimento dos formularios;

e dificuldades das pessoas em evidenciarem e lidarem com conflitos.

2.6.1.6 Fatores de sucesso de um sistema de avaliacdo de desempenho

Odelius (2000) relacionou em sua pesquisa alguns aspectos que interferem no sucesso
de um sistema de avaliagdo de desempenho e identificou sua utilizagio em cada uma das

organizagdes pesquisadas. E o que mostra a figura a seguir:



Aspectos

EMBRAPA

DRF/Belém

FIN

Avaliar as praticas ja existentes
para identificar seus problemas e
falhas

Estudar as praticas de avaliagdes
utilizadas por outras organizagdes

Conhecer a opinido das geréncias
e avaliados em relagdo ao sistema
em vigor

Conhecer as
avaliadores e
relagio ao
implantado

expectativas de
avaliados em
sistema a ser

Definigdo de diretrizes conceituais
e metodolodgicas para a avaliacio

Divulgar o novo sistema

Participagdo dos empregados em
todas as fases da avaliacdo

e ke

Implementar agdes visando a
formagdo de atitudes favoriveis
ao SAD antes de implanti-lo

Implantagdo gradual do sistema

P4

Experiéncia piloto

Acompanhamento do SAD e
implementa¢do de modificagdes

Comissdo/equipe de suporte e
esclarecimento de dividas

X

Treinamento de avaliadores

X

o I I I =

Consideragdo de fatores que estio
fora do controle dos avaliados,
mas que interferem no seu
desempenho

parcial

bl ol I

P b

Decisdo politica da alta dire¢io da
organizacio de transformar a
avaliagio em prioridade
| organizacional

Simplicidade e facilidade de

operacionalizagio

parcial

parcial

parcial

X

X

Comprometimento dos gerentes e
supervisores em geral, por serem
os responsaveis pela aplicagdo e
uso da avaliagdo

parcial

parcial

parcial

parcial

parcial

parcial

Uso adequado das informagdes
geradas pela avaliagdio para
alimentar outros sistemas de
administragdo e desenvolvimento
de recursos humanos

parcial

parcial

parcial

Parcial

parcial

parcial

Confiabilidade das
efetuadas

avaliagdes

parcial

parcial

parcial

Parcial

parcial

parcial

Figura 11 Fatores de sucesso de um sistema de avalia¢do de desempenho (SAD)

Fonte: Adaptado de ODELIUS, Catarina Cecilia. Survey sobre experiéncias de avaliagio de desempenho
na administracdo piblica federal: analise dos sistemas pesquisados. 2000
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Odelius (2000) identificou, ainda, que todas as organizagdes pesquisadas tém
vinculagdo entre a avaliagdo de desempenho e o aumento de salario ou promogdo, o que,
segundo ela, contraria um dos aspectos indicativos de sucesso de um sistema de avaliacdo

de desempenho: desvinculagdo entre avaliagdo ¢ aumento de salario/promogio.

Com relagdo a dois outros fatores de sucesso de um sistema de avaliagdo de
desempenho (bom clima nas relagdes de trabalho e percep¢do de ocorréncia freqiiente de
Jfeedback especifico), a autora da pesquisa concluiu que n3o havia dados nas organizagdes

que permitissem um julgamento preciso.

Concluindo a anélise das informagdes acima, Odelius (2000) afirma que nenhuma das
organizagdes pesquisadas atendeu a todos os aspectos indicativos de sucesso de um sistema
de avaliagdo de desempenho, o que, do seu ponto de vista, nio significa que os sistemas
ndo estejam atendendo as necessidades das organizagdes. A autora ressalta que mesmo o
atendimento a todos os indicativos ndo assegura a obtengdo de resultados, principalmente

quando ha discrepancia entre normas e praticas.



3 METODOLOGIA

3.1 Delineamento da Pesquisa

O método que caracteriza esta pesquisa é o estudo de caso que, de acordo com Gil
(1994), Godoy (1995) e Roesch (1999), permite estudar uma situagio ou unidade em
particular, analisando-a profundamente. Neste caso, a unidade é a Fundagio de Ensino
Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI), na qual, num primeiro momento, foi analisado,
profundamente, como se caracteriza o sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores

técnicos-administrativos, especialmente na opinido dos servidores.

Segundo Godoy, o estudo de caso “fem por objetivo proporcionar vivéncia da
realidade por meio da discussdo, andlise e tentativa de solugdo de um problema extraido
da vida real”(GODQY, 1995, p. 25). Roesch ressalta que o estudo de caso possui alguns
aspectos que o caracterizam como uma estratégia de pesquisa: “permite o estudo de
fenoémenos em profundidade dentro de seu contexto,; é especialmente adequado ao estudo

de processos e explora fenémenos com base em vdrios dngulos” (ROESCH, 1999, p. 197).

Este estudo fundamenta-se, também, no método qualitativo de caréter exploratdrio-

descritivo combinados, complementado por dados quantitativos.

Segundo Trivinds (1987), o estudo exploratério busca compreender como ocorre um
determinado comportamento, permitindo ao investigador aumentar sua experiéncia em
torno do problema estudado. Aprofunda seus conhecimentos em uma realidade especifica,
buscando antecedentes, maior conhecimento para, posteriormente, realizar a pesquisa
descritiva. E um instrumento que pode ser utilizado para levantar possiveis problemas de
pesquisa. Estudos descritivos exigem do pesquisador uma série de informagdes sobre o
que se deseja pesquisar e objetiva descrever com exatiddio os fatos e fendmenos de

determinada realidade.

Para Tripodi et al. (1975) os estudos exploratorio-descritivos combinados sdo aqueles
estudos exploratorios que buscam descrever um fendmeno, podendo haver preocupagio

com uma analise de comportamento, como no estudo de um caso, no qual sdo feitas
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andlises empiricas e tedricas. As descri¢des se apresentam tanto em forma qualitativa,

quanto quantitativa e ocorre a acumulagdo de informagdes detalhadas.

A presente pesquisa, levada a efeito na Fundagdo de Ensino Superior de Sdo Jodo del-
Re1 (FUNREI), foi constituida de duas etapas distintas. A fim de constituir um texto 16gico
¢ razoavel, proporcionando assim uma maior compreensdo, optou-se por separar a
apresentagdo dessas etapas, no que se refere aos procedimentos metodoldgicos adotados e a

analise dos resultados.



4 PRIMEIRA ETAPA DA PESQUISA

No primeiro momento, foi realizada uma pesquisa de carater exploratério-descritivo,
objetivando conhecer os aspectos tedricos e praticos do sistema de avaliagio de
desempenho dos servidores técnicos-administrativos da FUNREI, a opinido dos servidores
técnicos-administrativos sobre avaliagdo de desempenho e os aspectos positivos e

negativos do sistema em vigor.

A primeira etapa foi desenvolvida no periodo compreendido entre agosto de 1999 a

fevereiro de 2000.

4.1 Procedimentos Metodologicos
4.1.1 Populacio

Nesta primeira etapa, a populagdo definida para a pesquisa compreendia todos os
servidores técnicos-administrativos da FUNREI, avaliados e avaliadores, enquadrados no
Plano Unico de Classificagdo e Retribuigdo de Cargos e Empregos, aprovado em 23 de

Jjulho de 1987, e pertencentes aos Niveis de Apoio, Intermediario e Superior.

Buscou-se abranger toda a populagdo que, na época, era constituida de 246 (duzentos e
quarenta e seis) servidores. No entanto, este propdsito ndo foi atingido, uma vez que, no
periodo de realizagdo da pesquisa, varios servidores encontravam-se afastados da

Institui¢ao em virtude, principalmente, de férias e licenga.

4.1.2 Coleta de Dados

As técnicas utilizadas na coleta dos dados foram:

a) Consulta a diversos documentos referentes ao tema de pesquisa, tais como leis,

portarias € decretos federais, bem como regimentos, estatuto, resolugdes,
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formulérios de acompanhamento e avaliacio de desempenho e outras informagdes

concernentes a Institui¢do; e

b) Questionério - composto predominantemente por questoes multiplas, ou escalas,

destinado aos servidores técnicos-administrativos.

Com o propésito de validar o instrumento proposto para coletar os dados referentes aos
servidores técnicos-administrativos, realizou-se um pré-teste com 12 (doze) servidores,
sendo 4 (quatro) pertencentes a cada nivel funcional. As informacdes obtidas neste teste
preliminar do instrumento de pesquisa permitiram a reelaboracdo de algumas afirmativas e

da redagdo das opgdes de resposta, objetivando o instrumento definitivo.

A coleta definitiva dos dados, referentes aos servidores técnicos-administrativos, deu-se
durante os meses de janeiro e fevereiro de 2000, sendo o questionario entregue
pessoalmente a cada servidor. Foram distribuidos questionérios para 200 (duzentos)
servidores, € o total de questiondrios devolvidos foi de 131 (cento e trinta e um), o que

representou um indice de 65,5%.

4.1.3 Instrumento de Pesquisa

Para a elaboragdo do instrumento de pesquisa destinado aos servidores técnicos-
administrativos foi usado como referencial o questionario aplicado por Lima, Guimaries e
Hanna (1986) na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuiria — EMBRAPA e,
posteriormente, também aplicado numa empresa estadual de pesquisa agropecuaria por

Xavier, Ribeiro e Fonseca Filho (1988).

O questionario (ANEXO A) foi dividido em duas partes: uma composta de 04 (quatro)

blocos de questdes fechadas, e outra contendo uma questio aberta.

O Bloco 1 € composto pelos dados de identificagdo, tais como sexo, grau de instrugio,
idade, tempo de servigo na Instituigdo, nivel funcional e cargo e/ou fungio atual. O Bloco 2
¢ formado por 8 afirmativas relativas a fatores que influenciam o desempenho no trabalho.
O Bloco 3 compdem-se de 34 critérios de desempenho pelos quais os servidores sio

geralmente avaliados. No Bloco 4, encontram-se 23 afirmativas sobre avaliacio de
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desempenho.

A técnica de escalonamento do tipo Likert foi utilizada para a elaboragdo do
questiondrio, visando a obtengdo de respostas as perguntas da pesquisa, especialmente as
relativas ao Bloco 2 e ao Bloco 4. Para tornar possivel a identificagdo do grau em que a
opinido dos respondentes se manifesta, as afirmativas estdo classificadas numa escala de

cinco pontos convencionados da seguinte forma:

1 = discordo totalmente

2 = discordo em parte

3 = a afirmativa € indiferente para mim
4 = concordo em parte

5 = concordo totalmente

No Bloco 3, foram estabelecidos 34 critérios de desempenho, avaliados também numa

escala de cinco pontos assim distribuidos:

1 = irrelevante
2 = pouco importante
3 = importante
4 = muito importante

5 = imprescindivel

No que se refere a questdo aberta, foi dada ampla liberdade de resposta aos servidores.

4.1.4 Analise dos Dados

Para a analise dos dados obtidos nesta primeira etapa, foram usadas a analise

estatistica e a analise de contetdo, associadas a analise documental.

A analise estatistica, segundo Quivy e Campenhoudt (1995), impde-se em todos os
casos em que os dados sdo recolhidos por meio de questionario e apresenta algumas
vantagens importantes como, por exemplo: a capacidade dos meios informaticos, que
permitem manipular rapidamente um grande nimero de varidveis, e a clareza dos

resultados e dos relatérios de investigagao.
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De acordo com Moraes (1999), a analise de contetido conduz a descrigdes
sistematicas, qualitativas ou quantitativas, e ajuda a reinterpretar as mensagens e a atingir

uma compreensdo de seus significados num nivel que vai além da leitura comum.

No que se refere a andlise estatistica dos dados coletados nos 04 (quatro) blocos de
questdes fechadas, utilizou-se, principalmente, as ferramentas de medidas de tendéncia

central e de dispersdo para tratamento dos dados.

Para a analise dos conteudos referentes a questdo aberta, foi utilizado o método de
categorizagdo da analise de contetido, que permitiu o tratamento dos dados com maior

aprofundamento da interpretag@o e compreensdo do conteudo.

4.2 Apresentacdo e Analise dos Resultados
4.2.1 Sistema de Avaliacio de Desempenho da FUNREI
4.2.1.1 Descricio

Na Fundag@o de Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI), a elaboragdo ¢ a
implementagdo do sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos-
administrativos ocorreu no ano de 1989 e foi proveniente, conforme consta da Resolugio

N° 004/89 do Conselho Deliberativo Superior (CONDS),

e do disposto no Art. 25, Inciso II, do Decreto 94.664, de 23 de julho de 1987, que
aprovou o Plano Unico de Classificacdo e Retribuigdo de Cargos e Empregos —
PUCRCE, onde se define a progressdo funcional como uma das formas do servidor

vir a ser promovido de um para outro nivel, e

e do disposto no Art. 24 da Portaria 475 do Ministério da Educagio, de 26 de agosto
de 1987, que trata da competéncia do 6rgdo de recursos humanos para propor

normas da avaliag@o de desempenho que fundamentara a progressdo por mérito.

No sentido de atender as referidas disposigdes legais, a Divisdo de Recursos Humanos
(DIRHU) da Institui¢do elaborou a metodologia a ser utilizada para a avaliagdo de

desempenho e as normas regulamentadoras da progressdo por mérito, posteriormente
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apreciada e aprovada pelo Conselho Deliberativo Superior (CONDS). Ressalte-se que,
durante a elaboragdo da metodologia, foi realizada uma pesquisa junto a servidores
técnicos-administrativos, chefias e Comissdo Permanente de Pessoal Técnico-
Administrativo (CPPTA), visando, especialmente, a definig3o dos critérios de desempenho

pelos quais os servidores sdo avaliados.

Assim, seguindo as normas aprovadas pelo CONDS e considerando que foi
estabelecido que a avaliagdo deve abranger os 24 meses anteriores a data do intersticio
legal para a progressdo por mérito, a Divisdo de Recursos Humanos, através do Setor de
Selegdo (SESEL), segue a seguinte rotina com relagdo ao sistema de avaliagdo de

desempenho:

1. a cada 06 (seis) meses encaminha ao servidor um formuldrio denominado
“Acompanhamento das Condig¢des de Trabalho”, que deve ser preenchido e
devolvido num prazo maximo de 30 (trinta) dias, devendo, também, conter a

assinatura de sua chefia imediata;

2. no mesmo periodo, encaminha a chefia imediata de cada servidor um formulario
denominado “Acompanhamento do Servidor”, que deve conter, também, o ciente

do servidor;

3. trinta dias antes do vencimento do intersticio de 02 (dois) anos, prazo legal para a
progressdo por mérito, encaminha a chefia imediata do servidor a “Ficha de

Avaliagdo”, que deve ser preenchida e devolvida no prazo de 03 (trés) dias;

4. de posse das avaliagdes, encaminha a Diretoria Executiva proposta de concessdo de

progressdo por mérito ao servidor avaliado.

Os instrumentos de acompanhamento e avaliagdo sdo assemelhados ao tipo “lista de
verificagdo”, conforme a classificagdo de Bergamini (1988). Ou seja, constituem-se de uma
série de critérios nos quais s3o enumerados comportamentos caracteristicos do servidor,

assinalando o avaliador a alternativa (Sim ou Ndo) que descreve o avaliado (ANEXOS B, C

e D).

Os instrumentos s3o idénticos para todos os servidores técnicos-administrativos,

independentemente do cargo ou fun¢@o que ocupam.
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A ficha de avaliagdo é composta de afirmativas relacionadas aos seguintes critérios de

desempenho:

[a—

Quantidade de trabalho
Qualidade do trabalho
Responsabilidade pelo trabalho
Conhecimento do trabalho
Apresentagdo pessoal
Seguranga no trabalho
Iniciativa

Organizagdo

VP N n oA WP

Disciplina

._.
e

Relacionamento

—
—

. Zelo pelo material e equipamento

. Assiduidade

—
LS I NS

. Pontualidade

,_.
>

Auséncia de punigao

15. Treinamento

Para cada grupo de cargos (Nivel Superior, Nivel Intermediario e Nivel de Apoio)
existem 06 (seis) afirmativas, ou 06 (seis) critérios, que verificam a ocorréncia de

desempenhos considerados “imprescindiveis”, conforme descrito a seguir:

Nivel Superior

De acordo com o Plano Unico de Classificagio e Retribuigio de Cargos e Empregos —
PUCRCE, este € um grupo que compreende os cargos a que sejam inerentes atividades que

exigem formagdo de 3° Grau completo ou registro no conselho competente.

Tendo esta definigdo como base, o Conselho Deliberativo da FUNREI definiu que sido

estes os 06 (seis) critérios de desempenho imprescindiveis para a avaliagéo:

1. Capacidade de decisdo
2. Organizagao

3. Iniciativa

4. Qualidade do trabalho
5. Responsabilidade
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6. Preparo profissional

Nivel Intermediario

Este nivel compreende os cargos cujo exercicio exige formagdo de 2° Grau ou
especializagdo, ou formagao de 1° Grau, com especializagio, ou experiéncia comprovada

na area.

Assim, foram definidos os seguintes critérios considerados imprescindiveis:

1. Qualidade do trabalho
. Conhecimento do trabalho
. Iniciativa

2
3
4. Zelo pelo material
5. Disciplina

6

. Organizagio

Nivel de Apoio

Este grupo compreende os cargos a que sejam inerentes atividades de apoio
operacional  especializado, que requerem escolaridade de 1° Grau ou experiéncia

comprovada, ou ainda, conhecimento especifico.

Sdo os seguintes os critérios definidos como imprescindiveis:

1. Responsabilidade

2. Zelo pelo material

3. Conhecimento do trabalho
4. Qualidade do trabalho

5. Quantidade de trabalho

6. Disciplina

Para fazer jus a progressdo por mérito, que € o objetivo desta avaliagio de

desempenho, o servidor deve ver atendidas, simultaneamente, as seguintes condi¢des:

“‘a — obter avaliagdo positiva (resposta SIM) nas 06 (seis) afirmativas que verificam a
ocorréncia dos desempenhos considerados imprescindiveis;

b — obter avaliagao positiva (resposta SIM) na afirmativa que verifica a auséncia de
punigdo legal;
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¢ — em quaisquer das 08 (oito) afirmativas restantes ndo obter avaliag¢do negarzva
(resposta NAO) na mesma afirmativa, na avaliagdo atual e na imediatamente anterior”
(Art. 2°, Inciso IV, da Resolugao 004, de 18 de setembro de 1989, do Conselho
Deliberativo Superior).

4.2.1.2 Analise

Da anélise do atual sistema de avaliagdo de desempenho utilizado na FUNREI desde

1989, efetuada através de documentos, pode-se observar:

1. o sistema de avaliagdo de desempenho foi criado e implementado, em 1989, com
o0 objetivo unico de atender aos dispositivos legais do Decreto 94.664, de 23 de
julho de 1987, e da Portaria 475, de 26 de agosto de 1987. E, ainda hoje, € este

0 unico proposito da avaliagdo;

2. o sistema de avaliagio ¢ constituido de duas etapas. A primeira é a do
acompanhamento semestral, na qual, a partir dos mesmos critérios
estabelecidos para a avaliagdo, hd um formulario proprio para a chefia
preencher sobre o desempenho do servidor no periodo e um outro, especifico
para o servidor, denominado “Acompanhamento das Condi¢des de Trabalho”.
Cada um destes formularios deve levar as assinaturas da chefia e do servidor e
ser encaminhado a Divisdo de Recursos Humanos, onde permanece arquivado.
A segunda etapa ¢ a avaliagdo propriamente dita, na qual apenas a chefia
preenche um formulario sobre o desempenho do servidor num determinado

biénio. Este formulario de avaliagdo ndo leva a assinatura do servidor avaliado;

3. os critérios de avaliagdo do desempenho ddo enorme énfase as caracteristicas
pessoais dos servidores, sendo que apenas alguns se relacionam a desempenho
no trabalho, ou desempenho no cargo (Quantidade de trabalho, Qualidade do

trabalho e Conhecimento do trabalho);

4. o sistema ndo diagnostica os pontos fortes e fracos no desempenho do servidor,
nem identifica os obstéaculos e facilitadores ao processo de desenvolvimento do

servidor;
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5. os instrumentos (formulérios) utilizados no sistema sdo idénticos para todos os
servidores técnicos-administrativos, independentemente do cargo ou fungdo

que ocupam na Instituigdo;

6. ndo ha nenhuma referéncia com relagdo a justificativa da existéncia da etapa de
acompanhamento, bem como nenhuma previsdo de atuagio da Divisio de

Recursos Humanos apés o recebimento dos formularios préprios desta etapa;

T da analise dos formularios da etapa de acompanhamento, arquivados na
Divisdo de Recursos Humanos, depreende-se que, embora tenha espago
definido para anotagdes referentes a entrevista de acompanhamento,
dificilmente este espago € preenchido, tanto pelo avaliador quanto pelo

avaliado;

8. ndo ha nenhum indicio de relagdo da avaliagdo de desempenho com outras

politicas da organizagao;

9. ndo ha nenhum registro quanto a ter havido algum tipo de treinamento para

avaliadores e avaliados, bem como agdes de esclarecimento e conscientizagio;

10. o sistema de avaliagdo de desempenho permanece inalterado desde a sua

implantagdo, que ocorreu no ano de 1989.

4.2.2 Opinido dos Servidores Técnicos-administrativos
4.2.2.1 Caracterizac¢io dos respondentes

O questionario, aplicado e devolvido, nos meses de janeiro e fevereiro de 2000, foi
respondido por 131 servidores técnicos-administrativos pertencentes aos 3 niveis

funcionais: Apoio (18%), Intermediario (70%) e Superior (12%).
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TABELA 1

CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

Sexo (%) Grau de Instrug¢io (%) Tempo de Servigo (%)
Masculino 56,0 1° Grau Incompleto 13,0 2 a 6 anos 9,0
Feminino 44,0 1° Grau Completo 7,0 7all anos 46,0
Total 100,0 2° Grau Incompleto 5,0 12 a 16 anos 36,0
Idade (%) 2° Grau Completo 27,0 17 a 21 anos 7,0
21 a 30 anos 5,0 Superior Incompleto 8,0 21 a 25 anos 1,0
31 a 40 anos 49.0 Superior Completo 29,0 Acima de 25 anos 1,0
41 a 50 anos 34,0 Especializagio 8,0 Total 100,0
51 a 60 anos 10,0 Mestrado 3,0 Nivel Funcional (%)
Mais de 60 anos 2,0 Total 100,0 Nivel de Apoio 18,0
Total 100,0 Nivel Intermediario 70,0
Nivel Superior 12,0
Total 100,0

Do total dos respondentes, a maioria (56%) pertence ao sexo masculino e 44%
pertence ao sexo feminino, os quais fazem parte de um grupo bem heterogéneo quanto ao

grau de instrugio, que oscila entre 1° Grau Incompleto e Mestrado.

A faixa etaria predominante € a de 31 a 50 anos (83%) e predomina o periodo de 7 a

11 anos (46%) como tempo de servigo na Institui¢o.

Aproximadamente 17% dos respondentes ocupam, atualmente, alguma fun¢do de

confian¢a na Institui¢3o.

Todos os 131 respondentes afirmaram ja terem sido submetidos a algum processo

formal de avaliagdo de desempenho.

4.2.2.2 Analise dos dados

O tratamento dos dados dos Blocos 1, 2, 3 e 4 foi feito através de analise estatistica,
utilizando-se, principalmente, as ferramentas de medidas de tendéncia central e de

dispersio.
Para melhor visualizagdo, as afirmativas averiguadas foram dispostas em tabelas.

Foram considerados como escores médios de concordancia os que estdo a partir de 3,5

¢ de discordancia os que se situam entre 1 € 2,5.
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4.2.2.2.1 Opinido dos servidores sobre fatores que influenciam o desempenho no

trabalho

TABELA 2

INDICES MEDIOS DA OPINIAO DOS SERVIDORES SOBRE FATORES QUE
INFLUENCIAM O DESEMPENHO NO TRABALHO

Afirmativas Média Desvio Padrio

1. Um plano de carreiras que assegure a possibilidade de promogdes é
fator de extrema importancia para um desempenho positivo dos

servidores de uma instituicdo. 4,72 0,46
2. A oportunidade de qualificagdo profissional, através de cursos
oferecidos pela instituigdo, estimula o servidor, 4,65 0,60

3. Todo servidor ¢ capaz de se esforgar para o alcance dos objetivos
institucionais, desde que a instituicdo determine claramente o que

espera dele e que ofereca boas condi¢des de trabalho. 4,45 0,54
4. O comprometimento da chefia é de grande importancia para o
comprometimento do servidor com o trabalho. 4,25 0,76
5. A maior recompensa para o servidor de uma instituigio pode ser
seu proprio local de lotagdo funcional. 3,87 0,87
6. O trabalhador ¢ motivado, principalmente, por recompensas
financeiras. 3,77 0,92
7. A insatisfagio com o salario provoca no servidor baixo
comprometimento com o trabalho. 3,61 1,05
8. Para trabalhar bem, todo servidor precisa ser constantemente
supervisionado. 2,33 1,39

Como pode ser visto na Tabela 2, ha concordancia entre os respondentes de que os
fatores que mais influenciam o desempenho no trabalho estdo diretamente ligados as
condigdes dentro das quais eles desempenham suas tarefas, ou seja, condi¢des
administradas e decididas pela instituigdo na qual estdo lotados ou, ainda, pelo Governo

Federal, uma vez que pertencem ao quadro de servidores publicos federais.

Esta opinido parece corroborar as principais diretrizes da nova politica de recursos
humanos, presente no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE (1995),

que tem como foco a reestruturagdo das carreiras e a politica de capacitagio dos servidores.

O indice de concordéncia sobre a capacidade de esforgo de cada um para o alcance dos
objetivos institucionais (} =4,45) ¢ coerente com o fato de discordarem da necessidade de

constante supervisao (?= 2,33).
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Estes resultados estdo de acordo com os principios da Teoria Y de Douglas McGregor
(1992), autor de destaque da Teoria Comportamental da Administrag¢do, que afirma que a
motivacdo, o potencial de desenvolvimento, a capacidade de assumir responsabilidades e
de dirigir o comportamento para os objetivos da organizagdo estdo presentes nas pessoas.
Cabe a administragao proporcionar as condi¢des necessérias para que as pessoas possam
atingir melhor seus objetivos pessoais, dirigindo seus esforgos em diregdo aos objetivos

organizacionais.

4.2.2.2.2 Opiniio dos servidores sobre avalia¢io de desempenho

Observando a Tabela 3, nota-se que a primeira afirmativa em destaque, com uma
meédia de 4,83, se refere a necessidade de objetividade e clara defini¢io dos fatores de
avaliagdo. Este indice alto indica que os respondentes concordam plenamente que, para um
sistema de avaliagdo de desempenho ser eficaz, as pessoas envolvidas devem saber
exatamente o que se espera delas e devem conhecer os critérios pelos quais estiio avaliando

ou sendo avaliadas.

Constata-se uma alta aceitagdo quanto a adequagdo do formulario de avaliagio de

desempenho as peculiaridades do cargo ou fung¢io do avaliado (? =4,81). Isto corrobora o
que dizem diversos autores como, por exemplo, Lucena (1992), Oliveira Castro, Lima e

Veiga (1996) e Zimpeck (1990).

Ressalte-se ainda que, de acordo com Chiavenato, “.. um cargo constitui uma
unidade da organizagdo e consiste em um conjunto de deveres e responsabilidades que o
tornam separado e distinto dos demais cargos”"(CHIAVENATO, 1997, p.93), o que
significa dizer, em outras palavras, que cada conjunto de atividades componentes de um
cargo apresenta caracteristicas especificas, tornando-o distinto de qualquer outro, seja em
termos da natureza, do grau de complexidade e/ou responsabilidade ou do contexto em que

o desempenho ocorre.

Os respondentes mostraram alto indice de concordincia (X = 4,73) em relagdo a
validade de um método que contemple a participag¢do ativa do avaliado no decorrer da

avaliag@o. Isto se confirma, também, pelos indices médios de concordancia encontrados nas
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seguintes afirmativas: “Os formularios (fichas) que guiam a avaliagio de desempenho

devem permitir uma discussdo profunda entre avaliador e avaliado.” (X = 4,36); “A
entrevista, que € a discussdo sobre o desempenho, ¢ essencial num sistema de avaliagdo de
desempenho.”( X = 4,25); e “A avaliagdo de desempenho interessa ao servidor, uma vez
que lhe permite expor, perante sua chefia imediata, suas queixas, sugestdes e aspiragdes".
Esta participagdo do avaliado no processo da avaliagdo vem sendo defendida por varios
estudiosos do tema, tais como McGregor (1997), Levinson (1997), Oberg (1997), Kindall e
Gatza (1986), Bergamini (1988), Lucena (1992) e Chiavenato (1997), entre outros.

Hé4 alta concordancia entre os respondentes quanto a necessidade de analisar os
resultados da avaliagdo de desempenho e tomar as medidas cabiveis (X = 4,73). A
literatura especializada em avaliagdo de desempenho tem demonstrado que os resultados da
avaliagdo devem ser analisados e utilizados pela organizagdo para melhorar seus niveis de
desempenho. Uma vez que a avaliagdo de desempenho é uma ferramenta gerencial e nio
um fim, o sistema deve ser adequadamente utilizado como um instrumento de prevencao,
identificacdo e resoluc@o de problemas, tanto pela chefia imediata quanto pela organizagio

como um todo.

A anélise dos indices indica, ainda, que os respondentes concordam com a avaliagio

de desempenho como um sistema que possibilita:

e indicar necessidades de treinamento e capacitagdo de pessoal (? =4,54);

alimentar outros sistemas organizacionais (} =4,13);

estimular a participagdo e produgdo do servidor (? =3,91);

e 4 instituicdo planejar atividades para o servidor cumprir num periodo seguinte

(X =3,66).

Um indice que também chama a atengdo é o da seguinte afirmativa: “Para avaliar de
forma correta, o avaliador necessita ser treinado sobre como avaliar seus subordinados”
(X = 4,48). Este indice ¢ bastante elevado e vem confirmar o que diz a teoria sobre a

necessidade de treinamento para os avaliadores.
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Pelos indices médios — 3,87 e 3,77 respectivamente — pode-se inferir que os
respondentes concordam que a avaliagdo de desempenho seja feita antes por um grupo de
pessoas que conhega o seu trabalho do que apenas pelo superior imediato, apesar de haver

uma diferen¢a bem pequena entre os indices.

Os respondentes discordam de que seja desagradavel o fato de ser avaliado (X =
2,49). Esta discordancia corrobora o que diz, por exemplo, Bergamini (1988) e demonstra
que as pessoas tém um desejo constante de serem avaliadas ou de serem alvo de atengdo de

seus pares.

Discordam também de que a avaliagdo de desempenho deve ter o objetivo tinico de
embasar o processo de progressdo por mérito do servidor (} = 2,25). No servigo publico
em geral e nas instituigdes federais de ensino superior em particular, este sempre foi o
unico objetivo da avaliagdo de desempenho, deixando de lado o aperfeicoamento e a

motivagdo dos recursos humanos.

Considerando o limite de discordancia estabelecido (2,5), pode-se dizer que os
respondentes rejeitam fortemente o atual sistema de avaliagdo de desempenho da
Fundag@o de Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI), uma vez que o indice médio

foi de 1,55.

Observando-se, enfim, os resultados deste Bloco, pode-se afirmar que os servidores
técnicos-administrativos que responderam o questionario tém expectativas favoraveis com
relagdo a avaliagdo de desempenho. Estdo conscientes da importancia de um sistema de

avaliagdo de desempenho na FUNREI, entretanto ndo estdo satisfeitos com o atual.

Ressalte-se que as afirmativas que receberam indices médios entre 2,5 e 3,5 niio foram
objeto de analise por estarem situadas no intervalo de neutralidade ou de indiferenca,

segundo a opinido dos respondentes.
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INDICES MEDIOS DA OPINIAO DOS SERVIDORES SOBRE

AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

Afirmativas Média Desvio Padrio

1. Os fatores (critérios) de avaliagdo de desempenho devem ser objetivos e

claramente definidos para os avaliadores e avaliados. 4,83 0,40
2. Os formuldrios (fichas) de avaliagio de desempenho devem ser

adequados as peculiaridades (caracteristicas proprias) do cargo/fung¢io do

avaliado. 4,81 0,49
3. Um método de avaliagio de desempenho sé é valido quando o

subordinado também avalia as condigdes de trabalho e a atuagio da chefia

imediata. 4,73 0,72
4. Para que a avaliagdo de desempenho seja vilida é necessario que, logo

apos a sua aplicagdo, ocorram medidas praticas no sentido de analisar os

resultados e tomar as medidas cabiveis. 4,73 0,66
5. Os formulérios (fichas) de avaliagdo de desempenho devem favorecer a

objetividade do avaliador, ou seja, ndo permitir que o avaliador se utilize
de conceitos e sentimentos s6 seus para descrever o avaliado. 4,66 0,62
6. A avaliagdo de desempenho deve ser um meio valido para indicar
necessidades de treinamento e capacitagio de pessoal. 4,54 0,63
7. Para avaliar de forma correta, o avaliador necessita ser treinado sobre

como avaliar seus subordinados. 4,48 0,78
8. Os formulérios (fichas) que guiam a avaliagdo de desempenho devem
permitir uma discussdo profunda entre avaliador e avaliado. 4,36 0,72
9. A entrevista, que ¢ a discussdo sobre o desempenho, é essencial num
sistema de avaliagdo de desempenho. 4,25 0,87
10. A avaliagdo de desempenho deve ser um importante meio de

alimentagdo de outros sistemas organizacionais, tais como: selegdo,
treinamento e desenvolvimento, movimentacio de pessoal etc. 4,13 0,84
11. A avaliagdo de desempenho interessa ao servidor, uma vez que lhe
permite colocar, perante sua chefia imediata, suas queixas, sugestdes e
aspiragoes. 4,0 0,93
12. A avaliagdo de desempenho pode estimular a participagdo e a produgio

do servidor. 3,91 0,91
13. A avaliagio de desempenho pode ter mais valor se o servidor for
avaliado por um grupo de avaliadores que conheca o seu trabalho. 3,87 1,19
14. A avaliagdo de desempenho deve ser feita pelo superior imediato do
servidor, porque este ¢ quem mais conhece o trabalho de seu subordinado. 3,77 1,19
15. A avaliagdo de desempenho interessa a instituigdo porque permite
planejar atividades para o servidor cumprir num periodo seguinte. 3,66 112
16. A avaliagdo de desempenho deve ser um meio vélido para justificar
revisdo de saldrios e/ou gratificagdes. 3,45 1,29
17. Pode se avaliar a qualidade de um servidor independentemente de
haver ou ndo avaliagdo de desempenho. 3,43 1,34
18. O superior imediato tende a ser mais generoso com a avaliagdo dos

servidores que lhe estdo mais proximos. 2,92 1,40
19. O avaliador, sendo um colega de trabalho do avaliado, sempre se
sentird constrangido ao ter que julga-lo. 2,72 1,37
20. Pela propria posig¢do hierarquica do avaliador, ele sempre dominara
qualquer discussdo com o avaliado sobre seu desempenho. 2,54 1,41
21.E desagradavel o fato de ser avaliado. ' 2,49 1,30
22. A avaliagdo de desempenho deve ter o objetivo tnico de embasar o
processo de progressdo por mérito do servidor. 2,25 1,38
23. E satisfatorio o atual sistema de avaliagdo de desempenho da FUNREI. 1,55 0,90
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4.2.2.2.3 Opinido dos servidores sobre critérios de desempenho

O Bloco 3 objetiva identificar o grau de importancia atribuido pelos servidores
técnicos-administrativos aos critérios, ou caracteristicas, mais fregiientemente utilizados
para a avaliagdo de desempenho, considerando o cargo e/ou fungdo que ocupam. Em outras
palavras, busca-se identificar as caracteristicas (habilidades profissionais e
comportamentais) que eles percebem como mais relevantes para o desempenho do cargo e,

conseqiientemente, para a avalia¢do desse desempenho.

Diante da diversidade de cargos na FUNREI e também pelo fato de se ter, em varios
casos, apenas um representante por cargo, optou-se por proceder a analise deste Bloco

considerando o nivel funcional dos servidores respondentes, e nao o cargo.

Apresenta-se, inicialmente, a defini¢do dos 3 niveis funcionais (Nivel Superior, Nivel
Intermediario e Nivel de Apoio), de acordo com o estabelecido pelo Plano fJnicQ de
Classificagdo e Retribuigdo de Cargos e Empregos, aprovado pelo Decreto N° 94.664, de
23 de julho de 1987:

(3

e Nivel Superior: “... compreende os cargos € empregos permanentes a que sejam
inerentes atividades técnico-administrativas, para cujo exercicio € exigida formagio

de 3° Grau completo ou registro no conselho superior competente”;

(13

e Nivel Intermediario: . compreende os cargos € empregos permanentes a que
sejam inerentes atividades técnico-administrativas, para cujo exercicio € exigida
formacgio de 2° Grau ou especializagdo ou formagao de 1° Grau, com especializagdo

ou experiéncia na area”;

e Nivel de Apoio: “... compreende os cargos € empregos permanentes a que sejam
inerentes atividades de apoio operacional, especializado ou ndo, que requeiram
escolaridade de 1° Grau ou experiéncia comprovada ou ainda conhecimento

especifico”.
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TABELA 4

INDICES MEDIOS DA OPINL?\Q DOS SERVIDORES DO NIVEL SUPERIOR
SOBRE CRITERIOS DE DESEMPENHO

Critérios Média Desvio Padrio

1. Qualidade do trabalho 4,81 0,40
2. Conhecimento do trabalho 4,68 0,60
3. Formagdo profissional 4,62 0,5
4. Responsabilidade 4,62 0,71
5. Qualificagdo profissional 4,43 0,62
6. Etica 4,31 0,70
7. Capacidade de decisdo 4,25 0,57
8. Equilibrio emocional 4,25 0,57
9. Organizagdo 4,25 0,68
10. Grau de escolaridade 4,18 0,65
11. Iniciativa 4,12 0,5
12. Criatividade 4,12 0,61
13. Objetividade 4,12 0,71
14. Interesse pelo trabalho 4,06 0,57
15. Habilidade em ouvir e falar 4,06 0,57
16. Raciocinio logico 4,06 0,77
17. Espirito de colaboragdo/equipe 4 0,73
18. Dinamismo 3,93 0,68
19. Disciplina 3,87 0,71
20. Relacionamento interpessoal 3,81 0,65
21. Entusiasmo 3,81 0,65
22. Imparcialidade 3,81 0,75
23. Sociabilidade 3,68 0,79
24. Capacidade de supervisdo 3,68 0,79
25. Produgio 3,56 0,62
26. Adaptabilidade 3,56 0,62
27. Polidez 3,56 0,72
28. Zelo pelo material e equipamento 3,5 0,63
29. Seguranga no trabalho 343 0,89
30. Lideranga 3,37 0,95
31. Assiduidade 3,31 0,60
32. Aparéncia pessoal 3,12 0,71
33. Pontualidade (horério de trabalho) * 2,93 0,68
34. Agilidade fisica e manual 2,68 1,19

O numero dos respondentes pertencentes ao Nivel Superior é de 16 (dezesseis),
representando, aproximadamente, 47% do total de servidores do Nivel Superior da

FUNREL

Estes 16 servidores ocupam os seguintes cargos: Administrador, Analista de Sistemas,
Assistente Juridico, Assistente Social, Bibliotecario, Pedagogo, Procurador, Revisor de

Textos e Técnico em Assuntos Educacionais.

Apenas 2 servidores ocupam alguma fung@o de confianga na atual administrag3o.
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Observando a Tabela 4, nota-se que, para os servidores do Nivel Superior, o critério de
desempenho, ou caracteristica de desempenho, mais importante para a avalia¢do do cargo

¢/ou fungdo que ocupam ¢ o da “qualidade do trabalho”, que alcangou um indice de 4,81,
seguido do “conhecimento do trabalho” (X = 4,68), “formagio profissional” (X = 4,62),
“responsabilidade” (? = 4,62) e “qualificagdo profissional” (} = 4,43). Consideram,

ainda, que os critérios de “pontualidade” (X = 2,93) e “agilidade fisica e manual” (} =

2,68) sdo os menos importantes para a avaliagio.

TABELA 5

[INDICES MEDIOS DA OPINIAO DOS SERVIDORES DO NIVEL INTERMEDIARIO
SOBRE CRITERIOS DE DESEMPENHO

Critérios Média Desvio Padrio

1. Responsabilidade 4,51 0,65
2. Conhecimento do trabalho 4,38 0,67
3. Etica 4,27 0,77
4. Qualidade do trabalho 4,23 0,71
5. Qualificagdo profissional 4,19 0,84
6. Iniciativa 4,14 0,75
7. Espirito de colaboragdo/equipe 4,07 0,71
8. Equilibrio emocional 4,05 0,79
9. Raciocinio légico 4,05 0,80
10. Interesse pelo trabalho 3,97 0,74
11. Disciplina 3,97 0,74
12. Seguranca no trabalho 3,96 1,04
13. Habilidade em ouvir e falar 3,96 0,88
14. Relacionamento interpessoal 3,95 0,71
15. Organizagdo 3,95 0,77
16. Criatividade 3,83 0,83
17. Polidez 3,82 0,79
18. Objetividade 3,81 0,74
19. Capacidade de decisdo 3,81 0,94
20. Zelo pelo material e equipamento 3,80 0,85
21. Dinamismo 3,78 0,74
22. Sociabilidade 3,75 0,80
23. Formac3o profissional 3,73 0,82
24. Assiduidade 3,73 0,75
25. Entusiasmo 3,71 0,68
26.Adaptabilidade 3,67 0,66
27. Imparcialidade 3,63 0,88
28. Produgio 3,62 0,86
29. Pontualidade (horario de trabalho) 3,51 0,89
30. Agilidade fisica e manual 348 0,89
31. Aparéncia pessoal ;37 0,76
32. Grau de escolaridade 3,30 0,66
33. Capacidade de supervisdo 3,09 1,07
34. Lideran¢a 3,09 1,14
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O nimero de servidores que responderam o questionario e que pertencem ao Nivel
Intermediario foi de 91, o que representa, aproximadamente, 55% do total de servidores do

Nivel Intermediario da Instituig3o.

Estes respondentes ocupam os cargos de Ascensorista, Assistente em Administragio,
Auxiliar Administrativo, Auxiliar de Enfermagem, Digitador, Motorista, Operador de
Maquina Copiadora, Porteiro, Programador de Computador, Técnico em Artes Graficas,

Telefonista e Vigilante.
Destes servidores, 21 ocupam alguma fung@o de confianga na atual administragdo.

Pelos indices dispostos na Tabela S, percebe-se que os servidores do Nivel

Intermediario consideram “responsabilidade” (X = 4,5 1) como o critério mais importante

para a avaliagdo de desempenho do cargo e/ou fungdo que ocupam, seguido de
“conhecimento do trabalho” ()_( = 4,38), “ética” (hX_— = 4,27), “qualidade do trabalho” ( X
= 4,23) e “qualificagio profissional” (X = 4,19). Como critérios menos importantes,

apontam o “grau de escolaridade” (} = 3,30) e a “capacidade de supervisio” (? = 3,09).

TABELA 6

INDICES MEDIOS DA OPINIAO DOS SERVIDORES DO NIVEL DE APOIO
SOBRE CRITERIOS DE DESEMPENHO

Critérios Média Desvio Padrio
1. Responsabilidade 4,5 0,72
2. Seguranga no trabalho 4,41 0,71
3. Conhecimento do trabalho 4,41 0,71
4. Qualidade do trabalho 4,33 0,70
5. Iniciativa 433 0,70
6. Agilidade fisica e manual 4,16 0,81
7. Zelo pelo material e equipamento 4,16 0,86
8. Interesse pelo trabalho 4,08 0,71
9. Organizagio 4,08 0,71
10. Capacidade de decisdo 4,08 0,77
11. Espirito de colaboragido/equipe 4,04 0,69
12. Produgido 4,04 0,75
13. Habilidade em ouvir e falar 4,04 0,80
14. Criatividade 3,87 0,74
15. Qualificagado profissional 3,83 0,76
16. Raciocinio légico 3,70 0,75
17. Dinamismo 3,66 0,63
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TABELA 6 - cont.

Critérios Média Desvio Padrio
18. Equilibrio emocional 3,66 0,63
19. Formagio profissional 3,58 1,01
20. Relacionamento interpessoal 3,54 0,58
21. Entusiasmo 3,54 0,58
22. Disciplina 3,54 0,65
23. Sociabilidade 3,5 0,58
24. Objetividade 3,5 0,58
25. Etica 3,37 0,57
26. Polidez 3,37 0,57
27. Adaptabilidade 3,33 0,48
28. Assiduidade 3,33 0,48
29. Imparcialidade 3,33 0,56
30. Pontualidade (hordrio de trabalho) 3,20 0,50
31. Aparéncia pessoal 2,91 0,58
32. Grau de escolaridade 2,75 0,79
33. Lideranga 2.5 0,97
34. Capacidade de supervisdo 2,25 0,84

Responderam o questionario 24 servidores pertencentes ao Nivel de Apoio (ou Nivel
Auxiliar), representando, aproximadamente, 49% do total de servidores do Nivel de Apoio

da FUNREL

Encontram-se, entre estes 24 respondentes, servidores que ocupam os seguintes
cargos: Assistente de Audio e Video Tape, Auxiliar de Artes Graficas, Auxiliar de

Laboratério, Encanador, Jardineiro, Pintor, Servente de Limpeza e Servente de Obras.

Conforme a Tabela 6, os respondentes do Nivel de Apoio consideram que
“responsabilidade” (X = 4,5) ¢ o critério mais importante para a avaliagdo de seu
desempenho no cargo que ocupam, vindo em seguida “seguranga no trabalho” (X = 4,41),
“conhecimento do trabalho” (? =4,41), “qualidade do trabalho” (E =4,33) e “iniciativa”

(X =4,33).

Pelos indices médios — 2,5 e 2,25 respectivamente — consideram “lideranca” e

“capacidade de supervisdo” como os critérios menos importantes.
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4.2.2.2.4 Opinido dos servidores quanto aos aspectos positivos e negativos do atual

sistema de avaliacdo de desempenho da FUNREI

A questdo aberta foi distribuida aos servidores como parte integrante do questionario

dando-se ampla liberdade de resposta aos servidores.

Dos 200 questionarios distribuidos, obteve-se 80 respostas, sendo 61 de servidores do
Nivel Intermediario, 12 do Nivel Superior e 7 do Nivel de Apoio, representando que
aproximadamente 61% do total dos respondentes do questionario também manifestaram
sua opinido sobre os “aspectos positivos e negativos do atual sistema de avalia¢do de

desempenho da FUNREI”.

Os dados coletados foram analisados mediante o método de categoriza¢do da analise
de conteudo, que permitiu o tratamento dos dados com maior aprofundamento da

interpretagdo e compreensdo do conteudo.

Os respondentes consideram a propria existéncia de um sistema de avaliacdo de
desempenho na FUNREI como sendo o aspecto positivo, conforme se constatou na analise
das respostas. Ou seja, embora ndo tenham apresentado justificativa, eles consideram

positiva a oportunidade de serem avaliados.

“O fato de existir um sistema de avaliagdo é algo positivo, ainda que
merega ser aperfeigoado.”’(Resposta 012, Nivel Superior).

“A necessidade de avaliagao em qualquer meio de trabalho torna a
avaliagdo da FUNREI um aspecto positivo.” (Resposta 004, Nivel
de Apoio).

“E importante a existéncia de um sistema de avaliagio de
desempenho na FUNREI, mas na pratica este tem sido um simples
instrumento burocrdtico.” (Resposta 023, Nivel Intermediario).

Com relagdo aos aspectos negativos do atual sistema de avaliagdo de desempenho, as
categorias de respostas obtidas foram problemas do instrumento de avaliagdo de
desempenho, despreparo do avaliador e problemas de atuagdo gerencial sobre os

resultados da avaliagao de desempenho.
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A categoria problemas do instrumento de avaliagdo de desempenho foi composta de
quatro itens: 1) o formuldrio de avaliagdo de desempenho ndo prevé as especificidades dos
setores, cargos e/ou fungdes, ou seja, ele ¢ tnico para toda a Institui¢@o; 2) a avaliagdo de
desempenho com apenas duas op¢des (sim € ndo) ¢ extremamente limitante; 3) os critérios
(caracteristicas) usados para a avaliagdo sdo mal definidos; 4) o formulario de avaliagdo de
desempenho ¢ o mesmo desde que foi implantado. Em suma, conclui-se que ha uma
insatisfagdo muito grande com relagdo ao atual instrumento de avaliagio de desempenho

utilizado pela FUNREL

“Os formularios sdo idénticos para todos os cargos, desmerecendo
as especificidades de cada cargo. E como se todos realizassem as
mesmas fungoes, o que ndo é o caso.” (Resposta 032, Nivel
Intermediario)

“Esta ultrapassado, ndo avalia o servidor satisfatoriamente e
deveria ser um formulario discriminado para cada setor.”
(Resposta 004, Nivel de Apoio)

“As respostas do formulario atual de avaliagdo sdo: Sim (caso o
avaliado atenda o requisito) e Ndo (caso ndo atenda). Acho que as
respostas deveriam ser graduadas, dependendo do grau de
desempenho do avaliado. Nenhum servidor ¢é totalmente
despreparado (péssimo) em um determinado critério ou, por outro
lado, excelente em outro.” (Resposta 012, Nivel Superior).

Foram 6 os itens que constituiram a categoria despreparo do avaliador: 1) o avaliador
muitas vezes ndo conhece o trabalho desenvolvido pelo servidor; 2) ha avaliadores que
utilizam percepgdes muito subjetivas na avaliagdo, tais como simpatia e amizade; 3) ha
avaliadores que ndo tratam a avaliagdo de desempenho com a devida importancia e
seriedade; 4) para alguns avaliadores a avaliagdo de desempenho ¢ mero instrumento
burocratico; S5) falta didlogo entre o avaliador e avaliado; 6) embora previstos no
formulario de avaliag@o, quase nunca acontecem a entrevista de acompanhamento e o
estabelecimento de objetivos futuros. O que se pode concluir € que a postura do avaliador
preocupa os servidores e dificulta a operacionalizagdo da avaliagdo de desempenho. Isto

confirma o que diz a teoria sobre a necessidade de treinamento para os avaliadores.
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“Deve haver um trabalho de conscientizagdo para com as chefias
sobre a importincia de se preencher fielmente as informagdes
prestadas, com seriedade.” (Resposta 018, Nivel Intermediério).

“O chefe ndo conversa. Entrega o papel pra gente preencher e
assinar, depois recolhe e ndo fala mais nada.” (Resposta 002,
Nivel de Apoio).

“O avaliador precisa de um treinamento para que ndo cometa
injusticas e/ou distorgoes nas suas analises . (Resposta 001, Nivel
Superior).

Quanto a categoria problemas de atuagdo gerencial sobre os resultados da avaliagio
de desempenho, cinco itens foram levantados: 1) as solicitagdes apresentadas pelos
servidores no formulario de avaliagdo, referentes principalmente a treinamento e
qualificagdio, sdo ignoradas; 2) a Divisdo de Recursos Humanos ni3o se utiliza das
informagdes contidas no formulario de avaliagdo para promover agdes que visem a, por
exemplo, treinamentos, remanejamentos e orientagdes; 3) o resultado da avaliagdo de
desempenho sé € utilizado para cumprir as normas da progressdo por mérito; 4) o “bom
desempenho’ ndo é recompensado, reconhecido ou valorizado; 5) ndo h4 uma discussdo,
analise e avaliagdo do sistema de avaliagdo de desempenho da FUNREI. Concluindo, os
servidores consideram que ha uma subutilizagdo dos resultados da avaliagdo de

desempenho por parte da administragio da Instituig@o.

“Preencher o formulario e devolvé-lo sem que nada aconte¢a de
diferente, a ndo ser as progressoes por meérito, de nada adianta.
Simplesmente se esta cumprindo uma formalidade que nada muda
na vida funcional do servidor.” (Resposta 20, Nivel Intermediario).

“Falta retorno efetivo dos resultados e das solicitagoes dos
servidores.” (Resposta 03, Nivel Superior).

“Ndo sabemos o que é feito com nossas avaliagoes. A sensagdo é
que apenas cumprimos uma obrigagdo legal. Parece que os
formuldrios sdo arquivados e pronto!” (Resposta 07, Nivel de
Apoio).
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4.3 Resultados

Os resultados obtidos nesta primeira etapa da pesquisa permitem afirmar que os
servidores técnicos-administrativos da Fundagdo de Ensino Superior de Sdo Jo3o del-Rei —
FUNREI reconhecem a importancia da avaliagio de desempenho e tém expectativas
favordveis quanto a sua utilizagdo, ou seja, ndo apresentam resisténcia a avaliagdo de
desempenho. Entretanto, os servidores apontam problemas existentes no sistema de

avaliagdo de desempenho vigente na Instituigio.

Considerando o referencial tedrico deste estudo, bem como as experiéncias de sistemas
de avaliagdo de desempenho referidas nesta pesquisa, pode-se também afirmar que os
problemas, ou aspectos negativos, apontados pelos servidores estdo incluidos nos fatores
abordados na literatura a respeito do tema e sdo considerados como causas de insucessos de
sistemas de avaliagdo de desempenho. S@o dificuldades ou limitagdes oriundas, muitas
vezes, do despreparo da prépria administragio na elaboragdo, implementagio,
acompanhamento e atualizagdo do sistema de avaliagio de desempenho, podendo ser
sanadas através de um processo de reformulagdo e posterior acompanhamento constante do

sistema.

Deve-se ressaltar, mais uma vez, que a implantagdo da avaliacdo de desempenho na
FUNRETI foi oriunda do Decreto N° 94.664, de 23 de julho de 1987, ou seja, surgiu para
atender a uma imposigdo legislativa e nao para atender uma conjuntura organizacional. E,
na “urgéncia” de se atender a um decreto, a administragdo da FUNREI deixou de cumprir
estratégias, consideradas por diversos estudiosos de grande importancia, na implantagdo de
um sistema de avaliagdo de desempenho, especialmente no que tange a construgdo do

comprometimento das pessoas envolvidas.

Neste ponto, Lucena (1992) sustenta que o sucesso de um sistema de avaliagdo de
desempenho depende das estratégias utilizadas na implantagio do mesmo. Bergamini
(1983) ressalta a importancia de se implementar agdes visando a formagdo de atitudes
favoraveis ao sistema de avaliagdo de desempenho antes mesmo de implanta-lo na
organizagdo, de preparar os avaliadores para conduzir as entrevistas de avaliagdo e de
treinar os avaliadores no sentido de melhorar seu auto-conhecimento e sua capacidade de

reconhecer € evitar distorgdes perceptivas inerentes ao processo de avaliagio.
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Na literatura especializada, o treinamento é considerado um mecanismo fundamental
para o sucesso de um sistema de avaliagdo de desempenho. Odelius (2000) enfatiza que o
preparo dos avaliadores para fornecer feedback, estabelecer objetivos de desempenho e
discutir os resultados das avaliagdes com os avaliados, aumenta a satisfagio dos

avaliadores quanto aos procedimentos de avaliagio.

A inexisténcia de agdes basicas, anteriores a fase de implantagao, como, por exemplo,
envolvimento de toda a organizagdo, discussdo, conscientizagdo, esclarecimento e
treinamento para avaliadores e avaliados, sem divida alguma, contribuiu para aumentar as

dificuldades e limitagdes do atual sistema de avaliagdo de desempenho da FUNREL

Outro ponto que constitui um dos maiores aspectos negativos do sistema de avaliagdo
de desempenho vigente na FUNREI reside no fato de que, desde sua implantagio, no ano
de 1989, ele ndo sofreu nenhum tipo de acompanhamento, reformulagdo ou atualizagdo.
Tal fato ¢ amplamente criticado pelos estudiosos do tema. Conforme aponta Bergamini
(1983), rever e readaptar a sistematica de avaliagdo é medida indispensavel, pois a
organizagdo ndo permanece a mesma a medida que os anos passam. Para Odelius (2000)
um processo de acompanhamento e reformulagdo constante do sistema de avaliagdo de
desempenho utilizado € fundamental para que o mesmo possa continuamente apresentar
melhores resultados. Muitas das dificuldades e limitagdes encontradas pelas organizagdes
para o sucesso da avaliagdo de desempenho podem ser facilmente resolvidas pelo
acompanhamento continuo e adequado do sistema e pelas modificagdes efetuadas pelas

organizagoes.

De acordo com a literatura estudada, um outro aspecto que contribui para o insucesso
da avaliagdo de desempenho diz respeito a auséncia de relagdo entre a avaliagdo e os outros
sistemas ou politicas de recursos humanos. Esta auséncia é uma das caracteristicas
encontradas no atual sistema de avaliagdo de desempenho da FUNREI. A avaliagdo de
desempenho acontece como um fato isolado das demais fungdes de recursos humanos; ndo
se observa nenhum retorno, em termos de informagdo ou medidas administrativas, como
conseqiiéncia da avaliagdo de desempenho, a ndo ser a concessdo ou ndo da progressdo
funcional ao servidor. No sistema em vigor, ndo ha também nenhuma previsdo de a¢do no

que se refere a desempenhos fracos.
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O instrumento de avaliagdo de desempenho (formulario) utilizado na FUNREI também
ndo pode ser considerado adequado, uma vez que ele ¢ idéntico para todos os servidores,
independentemente do cargo e/ou fungdo que exergam. Além disso, dos 15 (quinze)
critérios utilizados para a avaliagdo do desempenho do servidor, pode-se dizer que apenas 3
(trés) se relacionam realmente a desempenho no trabalho ou desempenho no cargo; os

demais enfatizam caracteristicas pessoais do servidor.

Conclui-se, ainda, que o sistema de avaliagdo de desempenho vigente na Instituigdo
ndo atende as necessidades geradas pelas mudangas de valores e comportamentos que tém
sido verificadas no servigo publico. Este sistema, tal como esta, ndo possibilita que a
avaliagdo de desempenho seja um instrumento para subsidiar agdes de desenvolvimento,
remunera¢do, promogdo, realocagdo e desligamentos de servidores, que € o seu papel

fundamental.

Assim, considerando a analise do sistema de avaliagdo de desempenho da FUNREI, as
opinides dos servidores técnicos-administrativos € a nova politica de recursos humanos do
servi¢o publico e, ainda, tendo por base o referencial tedrico estudado, pode-se inferir que
o sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos-administrativos vigente na
Funda¢@o de Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI) necessita de uma ampla ¢
irrestrita reformulagio, visando a sua adequagdo as novas exigéncias e necessidades da

administragio publica e as expectativas de seus servidores técnicos-administrativos.

Com base nos resultados desta etapa da pesquisa, podem ser tiradas as seguintes
conclusdes e conseqiientes recomendagdes, que devem ser cuidadosamente observadas no
processo de reformulagdo do sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos-

administrativos da FUNREI:

e a importancia de uma decisdo politica da dire¢do da Institui¢@o, reconhecendo a
importancia do desempenho dos seus recursos humanos para a evolugdo e sucesso
da organizagio e assumindo a avaliagdo de desempenho como importante
ferramenta gerencial, bem como seu comprometimento para com os trabalhos de
reformulagdo e aperfeigoamento do sistema de avaliagio de desempenho ora em

vigor;
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* um dos fatores essenciais ao sucesso de um sistema de avaliagio de desempenho
consiste no comprometimento e envolvimento dos membros da institui¢do em geral
nas varias etapas do processo, desde sua formulagdo, ou reformulagdo, até a sua
aplicagdo e acompanhamento. Isto requer  trabalhos de sensibilizagio,
conscientizagdo e entendimento por parte de todos os envolvidos, além de

treinamento intensivo e geral sobre seus procedimentos;

* os objetivos da avaliagdo de desempenho devem ser definidos claramente, assim

como devem expressar o seu significado para a instituigdo e para seus servidores;

* aexisténcia de uma estreita interdependéncia entre a avaliagio de desempenho e as
demais fungdes de administragio e desenvolvimento de recursos humanos é

necessaria, sob pena de tornar sem sentido a fung@o da avaliagio;

¢ aescolha de um método de avaliagdo de desempenho, ou combinagio de métodos,
deve basear-se, necessariamente, nos objetivos que se pretende alcancar com a
avaliagdo e nas situagdes concretas e especificas da instituicdio, bem como ao

contexto atual;

* a elaboracdo de formulario(s) de avaliagio de desempenho, deve observar alguns
aspectos, como: coeréncia com os objetivos da avaliagdo; simplicidade,
objetividade e facilidade; flexibilidade, de modo a poder caracterizar a histéria do
desempenho de cada servidor em seu cargo e/ou fungdo. O formulario deve ser

considerado como fonte de dados e informagdes gerenciais e organizacionais;

e o €xito de um sistema de avaliagdo de desempenho depende fundamentalmente da
atuagdo dos avaliadores, portanto, ¢ necessario prepara-los para exercer essa fungio

de forma adequada;

e a avaliagdo de desempenho deve significar uma importante e imprescindivel

ocasido do dialogo entre chefia e subordinado.

Finalizando, cabe reiterar que o desenvolvimento de um sistema de avaliagio de
desempenho ¢ tarefa complexa, que exige uma série de cuidados quando se deseja

aumentar a probabilidade de sucesso desse empreendimento. Sua efetiva consolidagio

- LA & Cihfiot
LalUld Ue Adminsyacdo pibligteca
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ocorre apenas apos um processo de ajustes, e, as vezes, até reajustes, a partir da sua

aplicagdo na pratica.

A reformulag@o do sistema de avaliagdo de desempenho da FUNREI envolve, com
toda a certeza, a adogdo de extensa gama de agdes organizacionais, uma vez que pressupde
mudanga e, como qualquer outra decisdo organizacional, a mudanga exige intencio,

cooperagdo, apoio € agao.



5 PROPOSTA DE SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Apos a conclusio da primeira etapa da pesquisa, de carater exploratério-descritivo e
que teve por finalidade conhecer os aspectos tedricos e praticos do sistema de avaliagio de
desempenho dos servidores técnicos-administrativos da Fundag3io de Ensino Superior de
Sdo Jodo del-Rei (FUNREI), a opinido dos servidores técnicos-administrativos sobre
avaliagdo de desempenho e os aspectos positivos e negativos do sistema em vigor, foi

iniciada uma nova etapa.

Esta nova etapa, descrita a seguir, constou da elaboragio de uma proposta de um novo
sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos-administrativos da Fundagio
de Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI). Um sistema que, com base nas
recomendagdes técnicas constantes da literatura especializada em avaliagdo de desempenho
e nos resultados da primeira etapa da pesquisa, seja adequado & administragdo publica
gerencial que vem sendo implementada pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE), de forma a contribuir para o desenvolvimento dos servidores técnicos-

administrativos da FUNREIL

Para facilitar a descri¢do desta etapa, dividiu-se o texto em duas partes: o sistema de

avalia¢do de desempenho proposto € a pesquisa realizada.

5.1 O Sistema de Avalia¢do de Desempenho Proposto

Objetivando padronizar os procedimentos de avaliagdo, foi desenvolvida uma proposta
de documento normativo abordando a filosofia do sistema de avaliagdo de desempenho dos
servidores técnicos-administrativos da FUNREI, bem como os objetivos, a interpretagdo
dos conceitos utilizados, as normas a serem seguidas, o detalhamento dos formularios,

enfim, todas as orientagdes e rotinas da avaliagdo de desempenho.

Na elaboragido desse documento, buscou-se o uso de uma linguagem simples e objetiva,
a fim de que chefias e servidores técnicos-administrativos dos diversos niveis hierarquicos

possam conhecer todo o sistema e possam também apreender a importancia da avaliagdo de
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desempenho, as vantagens que traz para o crescimento profissional dos participantes, 0

aprimoramento do trabalho e o desenvolvimento da Institui¢io.

Apresenta-se a seguir alguns dos aspectos bésicos do sistema proposto, constantes do

documento normativo.

5.1.1 Principios e Objetivos

A constru¢do da proposta de sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores
técnicos-administrativos da FUNREI deu-se, inicialmente, pela definigdo dos principios

que orientam o sistema proposto, quais sejam:

1. integrag@o as demais atividades e subsistemas de administracdo e desenvolvimento

de recursos humanos;

2. as informagdes geradas pelo sistema devem ser tteis para todos — avaliado,

avaliador, area de recursos humanos e Instituigao;
3. participagdo ativa e constante da chefia e do servidor ao longo de todo o processo;

4. simplicidade, facilidade e objetividade na operacionalizagio.

A partir destes principios, e considerando que o desempenho dos servidores, conforme
ressalta Lucena (1992), ndo deve ser somente objeto de avaliagdo, mas sim de negociagio,
de constante acompanhamento, de andlise e de indicagdo de agdes gerenciais para a
produ¢do de resultados, entendeu-se que o sistema deveria estar, portanto, voltado para a
gestdo do desempenho. Ou seja, um sistema que abrangesse as etapas de planejamento,
acompanhamento e avaliagdo do desempenho dos servidores, visando a promover o

desenvolvimento pessoal, profissional e institucional.

Assim, optou-se por dar ao sistema proposto o nome de “Sistema de Gestio de
Desempenho”. Corroborando Maximiano (1995) e Guimardes et al. (1998), entende-se que
o termo “gestdo” da ao mecanismo de avaliagdo a conotagdo de um processo que envolve

atividades de planejamento, de acompanhamento e de avaliagdo propriamente dita.
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Definiu-se que “Gestdo de Desempenho” é um processo sistemdtico de
acompanhamento € de agdo permanentes sobre a atuacio do servidor técnico-
administrativo no cargo que ocupa na Institui¢io, que, integrada a uma politica geral de

recursos humanos, visa a promover o desenvolvimento pessoal, profissional e institucional.

O objetivo geral do Sistema de Gestdo de Desempenho é subsidiar a politica de
recursos humanos, aperfeicoando o processo de desenvolvimento e valorizagdo do
servidor, contribuindo, conseqiientemente, para o aprimoramento do desempenho
institucional e a consecugdo dos fins aos quais a Fundagdo de Ensino Superior de Sio Jodo

del-Rei1 (FUNREI) se propde. Seus objetivos especificos sio:

e promover oportunidade para que o servidor tenha consciéncia do seu desempenho,
estimulando-o no desenvolvimento de suas potencialidades e contribuindo para

a superagdo de suas dificuldades;

eidentificar e remover os obstaculos e as restri¢gdes organizacionais ao desempenho

eficiente e eficaz do servidor;
eidentificar necessidades de treinamento e de remanejamento de pessoal;

esubsidiar as areas de treinamento, desenvolvimento, servigo social, saude, entre

outras;

esubsidiar as agdes voltadas para o aprimoramento das condi¢des de trabalho e da

melhoria da qualidade de vida dos servidores;
esubsidiar a avaliag@o de estagio probatdrio;

e aferir o mérito para a progressdo funcional.

Acredita-se que, corroborando varios autores e estudiosos (Bergamini, 1988; Lucena,
1992; Chiavenato, 1998; Ulrich, 1998; Odelius, 2000; Reis, 2000; Shigunov Neto, 2000),
ndo ¢ possivel imaginar a avaliagdo de desempenho isolada de outras praticas de gestdo de
pessoas de uma organizagdo. Os processos de recursos humanos — selegdo, remuneragio,
desenvolvimento, treinamento, avaliagdo de desempenho etc. — devem estar integrados e

orientados para a consecugdo da estratégia e dos objetivos organizacionais.
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Esta integragdo, principio basico deste sistema de gestdo de desempenho, faz com que
a avaliagdo de desempenho passe a constituir um sistema de atividades imprescindivel para
a organizagdo, porque, ao se integrar as demais atividades e subsistemas de recursos

humanos, modifica-os e é por eles modificada.

5.1.2 O Método

O Sistema de Gestdio de Desempenho foi construido como um processo ciclico
constituido de 3 (trés) etapas - Negociagdo do Desempenho, Acompanhamento do

Desempenho e Avaliagdo do Desempenho.

A Figura 12 procura demonstrar o método proposto com suas etapas de

operacionalizagio.

Negociac¢io do
Desempenho

Acompanhamento
do Desempenho

Avaliaciao do
Desempenho

Figura 12 Sistema de Gestio de Desempenho

A Gestdo de Desempenho €, portanto, um processo sistematico, dindmico e continuo
que se desenvolve anualmente através da operacionalizagdo das 3 (trés) etapas descritas a

seguir.
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5.1.2.1 Etapas operacionais

Etapa 1 — Negocia¢do do Desempenho

Esta etapa, que da inicio ao processo, compreende a especifica¢do das atribuigdes, das
atividades e das tarefas que compdem o campo de responsabilidade profissional do
subordinado no cargo que ocupa; compreende, ainda, o estabelecimento de metas desejadas
para o periodo e de recursos e suporte necessarios para o atingimento das mesmas. Tudo
deve ser negociado, em conjunto, entre a chefia e o subordinado e registrado em formulario

proprio.
Metas sdo resultados a serem atingidos e podem ser:

e Metas de Continuidade ou de Manutengio — referem-se a um conjunto de agdes ou
atividades que ja apresentam resultados no nivel desejavel de eficacia, devendo
apenas ser gerenciadas no sentido da continuidade e da manuteng@o dos resultados

esperados;
e Metas de Melhorias — indicam reformas ou aperfeigoamentos dos resultados;

e Metas de Inovagdo — dizem respeito a novas iniciativas a serem implementadas. »

novos projetos.

Ao definirem as metas, chefia e subordinado devem procurar atender alguns critérios,

quais sejam:
a) devem ater-se ao nivel de competéncia do subordinado;

b) devem ser realistas e tangiveis, devendo, no entanto, apresentar um desafio

significativo;
¢) devem ser coerentes com os recursos disponiveis, ou com os que se poderdo obter;

d) devem ser redigidas de forma objetiva, direta e simples.

Nesta etapa, é necessario, também, analisar as condig¢des pessoais (conhecimentos,

habilidades etc.), materiais (espago fisico, seguranga, material de consumo etc.),



119

tecnolégicas (equipamentos) e financeiras necessarias ao alcance das metas e definir as

a¢des de provimento dos recursos e meios deficientes.

Embora haja um momento para a efetivagio da Negociagdo do Desempenho, o
processo € continuo. Durante o periodo da Gestdo do Desempenho, que ¢ anual, toda vez
que for atribuida ao subordinado nova meta, esta deverd ser registrada no formulario

especifico.

Etapa 2 — Acompanhamento do Desempenho

Esta etapa compreende a verificagdo periddica do desempenho do servidor pela chefia,
com vistas a analisar como estio sendo desenvolvidas as atividades planejadas; é uma troca
de informagdes entre chefia e subordinado, visando a identificagdo de dificuldades e
necessidades, bem como a implementagio de agdes corretivas a serem adotadas. E o
momento da chefia receber e oferecer ao subordinado feedback, como forma de reforgar ou

corrigir desempenho. Pode-se dizer que esta etapa ¢ um ato de efetiva gestio do

desempenho.

E operacionalizada através de reunides periédicas entre chefia e subordinado, em datas
preestabelecidas durante a Negociagdo do Desempenho (no minimo duas reunides no

periodo) ou quando uma das partes — chefia ou subordinado — julgar necessério.

Apés cada reunido de acompanhamento do desempenho, deverdo ser registrados seus
resultados no formulario proprio. Devem ser anotados todas as informagdes sobre o
desempenho, os compromissos assumidos, as agdes a serem implementadas, os aspe:

positivos e pontos que porventura precisam ser melhorados.

Tais registros, além de comprovarem a real contribuicio do servidor, suas
dificuldades, seu desenvolvimento e sua produtividade no trabalho, servirdo, também, de

base para fundamentar a avaliagdo final do desempenho.
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Etapa 3 — Avaliacdo do Desempenho

E a etapa em que, se fechando um ciclo, se avalia o desempenho do servidor em
relagio as metas definidas e se faz uma analise das habilidades profissionais e
comportamentais demonstradas pelo mesmo no periodo. Tem como base as etapas

anteriores, resultante do acompanhamento e do dialogo entre chefia e subordinado.

Pode-se dizer que os resultados da avaliagio do desempenho nio devem, em tese,
apresentar surpresas nem sobressaltos, uma vez que o desempenho ja é conhecido e foi
amplamente discutido ao longo do periodo. Tanto o avaliador quanto o avaliado ja estio

devidamente conscientes dos resultados da avaliagio.

Esta etapa envolve dois tipos de avaliagdo: a avaliagdo direta e a auto-avaliagio. Na
avaliagdo direta, a chefia imediata do servidor € responsavel por caracterizar o desempenho
apresentado pelo servidor durante o periodo do processo de Gestdo de Desempenho, tendo
como base as etapas anteriores e considerando o resultado obtido em cada meta definida e

as habilidades profissionais e comportamentais demonstradas pelo servidor.

Na auto-avalia¢do, o préprio servidor explicita o julgamento sobre seu desempenho,
registrando-o em formulério préprio, com a finalidade de preparar-se para a Avaliagio de
Desempenho. O servidor analisa também a atuagdo da chefia imediata no periodo,
objetivando contribuir para o desenvolvimento da mesma, como também analisa as
condigdes de trabalho disponiveis no periodo. Esta auto-avaliagdo, além de preparar o
servidor para a reunido final de Avaliagdo de Desempenho, permite uma revisdo de seus
pontos forte e suas dificuldades e a busca dos meios necessirios ao seu
autodesenvolvimento, bem como fornece informagdes importantes que subsidiam agdes da

area de recursos humanos.

Como resultado da Avaliagdo de Desempenho, obtém-se, portanto, informagdes que
alimentardo outras atividades e subsistemas de gestio de recursos humanos, como
treinamento, desenvolvimento, remanejamento de pessoal, progressio funcional por

mérito, avaliagdo de estagio probatério etc.

Como se pode ver, a Gestdo de Desempenho caracteriza-se, também, por ser um

processo participativo, uma vez que se apdia na negocia¢do e no didlogo constante entre
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chefia e subordinado, especialmente nas etapas de Negociagio e Acompanhamento do
Desempenho. Esta caracteristica vem reforgar as mudangas que se processam no contexto
organizacional moderno, no qual os subordinados passam a ser vistos como colaboradores,

como parceiros de uma empreitada comum, e as chefias (gerentes), como facilitadores do

desempenho de seus subordinados, de suas equipes.

5.1.2.2 Instrumentos

No Sistema ora proposto, sdo utilizados 3 (trés) formularios. Um, destinado 2
Negociagdo e Acompanhamento do Desempenho, cujo preenchimento, efetivado pela
chefia e subordinado, da inicio ao processo de Gestdo de Desempenho. Nele, sio
registradas as atribui¢des do servidor no cargo/fungao, as metas negociadas para o periodo
€ 0S recursos necessarios, a programa¢do das reunides de acompanhamento e as
informagdes obtidas nessas reunides. Permanece na unidade/divisdo setor durante todo o
periodo do processo e fica a disposigdo da area de recursos humanos. Caso o servidor seja
transferido para outra unidade/divisio/setor, o formulario é encaminhado para a nova
chefia juntamente com um parecer sobre o desempenho do servidor até a data da

transferéncia.

Outro formulario € o destinado a auto-avaliagdo do servidor. O campo 1 co
aspectos referentes a situagdo e atuagdo do servidor no trabalho e o servidor deve atribuir
um conceito (Fraco, Regular, Bom, Otimo ou Excelente) para cada um deles. No campo 2,
referente a andlise da atuagdo da chefia, o servidor deve assinalar a alternativa (Nunca, As
Vezes, Com Freqiiéncia ou Sempre) que corresponda a atuagdo da chefia em cada critério
relacionado. Ha ainda a alternativa “Nado Responderei”, para o caso de o servidor nio
querer se manifestar quanto a algum critério. O campo 3 corresponde & anilise das
condi¢des de trabalho encontradas no periodo, e o campo 4 é destinado ao registro das

conclusdes pelo servidor.

O terceiro formuldrio, que tem como objetivo o registro da Avaliagdo Final do
Desempenho do servidor por parte da chefia, possui trés modelos diferentes, sendo cada
um deles especifico para um grupo de cargos (Nivel Auxiliar, Nivel Intermediario e Nivel

Superior). A escolha de formuléarios especificos para cada grupo de cargos deu-se em
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funcdo das especificidades de cada um, considerando-se, especialmente, a definigdo que o

Plano Unico de Classificagio e Retribui¢do de Cargos (1987) da a cada grupo.

Conforme mencionado anteriormente, o Nivel Auxiliar, ou Nivel de Apoio,
compreende os cargos cujas atividades exigem escolaridade de 1° Grau ou experiéncia
comprovada ou conhecimento especifico; o Nivel Intermediario compreende os cargos
cujas atividades exigem formagdo de 2° Grau ou especializagio ou ainda formagio de 1°
Grau com especializagdo ou experiéncia na area; e o Nivel Superior compreende os cargos
nos quais € exigida a formagdo de 3° Grau completo ou registro no conselho superior

competente.

Portanto, a escolha de formulérios especificos para cada grupo de cargos busca atender
ao pressuposto segundo o qual cada grupo apresenta um conjunto de atividades com
caracteristicas especificas, tornando-o distinto de qualquer outro, especialmente em termos

do grau de complexidade e/ou responsabilidade.

5.1.3 Procedimentos Gerais

Como qualquer processo de mudanga organizacional, a implantagio do sistema
avaliagio de desempenho aqui proposto ndo pode ser feita ao acaso, na base ua
improvisa¢do. Tem que haver um planejamento, ou seja, a formulag@o de uma estratégia de

interveng@o € de um plano de trabalho que dimensione etapas e agdes correspondentes.

Xavier, na andlise dos resultados de uma pesquisa sobre avaliagio de desempenho
numa empresa de pesquisa agropecuaria do Nordeste, concluiu, dentre outros pontos, que
“a Avaliagdo de Desempenho estruturada requer intenso e longo planejamento, tendo em
vista o amadurecimento das politicas e estratégias operacionais, bem como a necessidade
de difundir o programa, imprimindo-lhe transparéncia e credibilidade” (XAVIER et al.,
1988, p. 52). Oliveira Castro, também enfatiza que “a implantagcdo de sistemas de
avaliagdo de desempenho, ao contrario do que possa parecer, é processo lento e envolve

mudanga gradual de habitos culturais "(OLIVEIRA-CASTRO et al., 1996, p. 39).

O sistema proposto pressupde uma mudanga que afetard o statu quo vigente na

Institui¢do, que modificard padrdes operacionais de trabalho e, principalmente, procurara
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influir em atitudes, comportamentos e novos padrdes de atuagio gerencial, envolvendo
toda a forca de trabalho da FUNREIL Nesse sentido, conforme ressalta Lucena,
“comprometimento é uma palavra-chave neste processo, como em qualquer processo de
mudanga. E o indicador relevante que responderd pelo sucesso ou pelo fracasso dos

resultados, pela sua qualidade e durabilidade ou pela sua frustracdo e descontinuidade”

(LUCENA, 1992, p. 62).

Portanto, construir o comprometimento e o envolvimento de todas as pessoas
responsaveis pela implementag?o e funcionamento do sistema de avaliagio de desempenho

€ fator essencial e primordial na implantag3o desta proposta.

Isto posto, propde-se a seguinte estratégia de implantagio do Sistema de Gestio de

Desempenho na FUNREI, composta de 4 (quatro) etapas:

1. Conhecimento — Desenvolvimento de agdes para sensibilizag@o, conscientizagio e

informag@o a respeito do sistema proposto.

Esta primeira etapa de implantagdo exige intenso trabalho de comunicagdo, de
intercambio de informagdes, de esclarecimentos ¢ de discussio. E o momento de:
apresentar a filosofia do sistema proposto; informar, esclarecer e discutir todos os
fundamentos teéricos e praticos; expor seus objetivos e os resultados esperados; analis
Juntamente com os envolvidos, a proposta do documento normativo, que dimensionara as
politicas, normas e procedimentos gerais do sistema; colher opinides e sugestdes;
diagnosticar reagdes positivas e negativas e problemas a serem superados; e, finalmente,

aprovar o sistema de avaliagdo de desempenho.

Estas agdes poderdo ser desenvolvidas por meio de palestras, reunides, encontros em

pequenos grupos, bem como pela utilizag@o dos veiculos de comunicagio da Institui¢o.

2. Treinamento — Desenvolvimento de agdes objetivando o treinamento dos

avaliadores e dos avaliados.

Ap6s a aprovagido do sistema pelas pessoas envolvidas, a etapa seguinte tem o objetivo
de transmitir todas as informagdes sobre o funcionamento do sistema, ou seja, seus

objetivos, as normas que serdo adotadas, os instrumentos, os procedimentos gerais, enfim,
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propiciar o dominio da sistematica operacional do processo de avaliagio de desempenho.

Outro objetivo relevante desta etapa é o desenvolvimento das habilidades gerenciais
necessarias a operacionalizagdo do sistema, ou seja, formar os avaliadores. Neste sentido,
devem ser trabalhadas nogdes tedricas e praticas sobre condugdo de entrevistas de
avaliagdo, feedback, observagdo do comportamento e uso de estratégias de identificagdo e
resolug@o de problemas de desempenho. Além disso, devem ser trabalhados conteudos de

comunicagdo, estabelecimento de objetivos e rotinas de preenchimento dos instrumentos.

Esta etapa pode ser desenvolvida em abordagem vivencial, mediante discussdes em
grupo, estudos de caso, jogos organizacionais, dramatizagdes, aulas expositivas, palestras,

simulagdes de avaliagdes, assim como através dos veiculos de comunicagdo da Instituigio.

3. Implementacdo — Desenvolvimento de a¢des visando 2 implantagéo e & execugio

do sistema.

Esta etapa da inicio a aplicagdo dos instrumentos de avaliagio de desempenho na

Institui¢do a partir da Negociagdo do Desempenho.

A assessoria da Divisdo de Recursos Humanos, nesta etapa, ¢ fundamental, nio
somente para oferecer todo o suporte e a orientagdo necessarios ao bom funcionamento do

processo, como também para avaliar os resultados parciais.

4. Acompanhamento e manuten¢io — Desenvolvimento de agdes necessirias a

sustentacdo do sistema.

Cabera a Divisdo de Recursos Humanos o constante acompanhamento e avaliagdo do
sistema implantado, através de pesquisas e de informagdes sobre seu funcionamento, bem
como a implementagdo de alteragdes ou ajustamentos que venham a contribuir para o
melhor desenvolvimento do processo de avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos-

administrativos.
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5.2 A Pesquisa
Nesta segunda etapa, ou segundo momento, foi realizada uma pesquisa objetivando
conhecer a opinido prévia dos servidores técnicos-administrativos a respeito do sistema de

avaliagdo de desempenho proposto, considerando as normas e os procedimentos definidos

no documento normativo elaborado, bem como os instrumentos desenvolvidos.

Esta pesquisa foi desenvolvida no més de abril de 2001.

5.2.1 Procedimentos Metodolégicos
5.2.1.1 Populag¢io e Amostra

O universo desta etapa da pesquisa foi constituido de todos os servidores técnicos-
administrativos da FUNREI, avaliados e avaliadores, enquadrados no Plano Unico de
Classificagdo e Retribuigio de Cargos e Empregos, aprovado em 23 de julho de 1987, e

pertencentes aos Niveis de Apoio, Intermediario e Superior.

A amostra foi composta de 24 servidores técnicos-administrativos, abrangendo cerca
de 10% do corpo técnico da FUNREI, escolhidos intencionalmente ¢ com base na sua
disponibilidade, observado o requisito de representatividade de todos os grupos funcionais.

Esta amostra est4 representada na Tabela a seguir:

TABELA 7

CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Numero de Respondentes
Avaliadores Avaliados Total
Nivel de Apoio 0 6 6
Nivel Intermediario 3 6 9
Nivel Superior 3 6 9
Total 6 18 24

Grupo Funcional
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Cabe ressaltar que os 6 servidores caracterizados como avaliadores pertencem também

ao grupo de avaliados, uma vez que eles exercem a fungdo de avaliar o desempenho dos

seus subordinados e sdo avaliados por suas chefias.

5.2.1.2 Coleta de Dados

Foi utilizada a técnica de entrevista semi-estruturada como fonte de dados, sendo

priorizada a coleta de informagdes relativas a percep¢do dos entrevistados quanto ao

sistema de avaliagdo de desempenho proposto (Sistema de Gestdo de Desempenho), bem

como a sua comparagdo com o sistema em vigor na FUNREL

As entrevistas foram constituidas de trés momentos:

entrega do documento normativo e instrumentos de avaliagdo para uma leitura

cuidadosa por parte do entrevistado;
esclarecimentos, quando solicitado, sobre o sistema proposto; e

formulagdo de perguntas, segundo um roteiro prévio (ANEXO E).

5.2.1.3 Analise dos Dados

Para a analise dos conteudos referentes 4 entrevista, foi utilizado o método de

categorizagdo da analise de conteudo, que permitiu o tratamento dos dados com maior

aprofundamento da interpretagdo e compreensio do contetido.

Foram 04 as categorias definidas a priori:

1.

2
3.
4

Percepg¢do dos Objetivos;
Caracteristicas dos Formularios (Instrumentos do Sistema);
Parecer sobre o Sistema de Gestdo de Desempenho;

Sugestdes.
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5.2.2 Apresentacio e Analise dos Resultados

A seguir sdo apresentados e analisados os resultados obtidos nas entrevistas realizadas
com os 24 servidores técnicos-administrativos da FUNREI, de acordo com as categorias

estabelecidas.
5.2.2.1 Percep¢do dos Objetivos

Neste topico foi trabalhada a categoria Percepgdo dos Objetivos, a partir do seguinte
questionamento: Ficou claro para vocé o(s) objetivo(s) do Sistema de Gestdo de

Desempenho? Comente.

Todos os servidores técnicos-administrativos que participaram da entrevista
consideraram que tanto o objetivo geral do Sistema de Gestdo de Desempenho quanto os
objetivos especificos estdo definidos com muita clareza, deixando evidente o que se

pretende atingir.

Os participantes manifestaram, também, a sua aprovagdo aos objetivos propostos,

conforme exemplifica a transcrigdo a seguir:

“Os objetivos estdo muito bem definidos, deixando explicito a
importdancia desse processo para o desenvolvimento profissional
do servidor e também para a FUNREI Sdo objetivos bem realistas,
na minha opinido.” (Resposta 018, Nivel Superior)

A grande maioria aproveitou a oportunidade para, em conformidade com os resultados
da pesquisa realizada na primeira etapa deste trabalho, demonstrar a sua insatisfagdo com o
sistema de avaliagdo de desempenho em vigor na FUNREI, ressaltando que a unica

finalidade dele é a concess3o da promog3o por mérito ao servidor.

“So sei que aqui a avaliagdo de desempenho é usada para dar
promogdo ao funciondrio. Nada mais do que isso.” (Resposta 009,
Nivel de Apoio)

Em sintese, pode-se inferir que os participantes consideraram que 0s objetivos
propostos expressam, com clareza, o significado do Sistema de Gestio de Desempenho

para os servidores e para a Institui¢do como um todo. Este resultado significa que, com
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relagdo a defini¢do dos objetivos, o sistema proposto atende as recomendagdes constantes

da literatura especializada em avaliag3o de desempenho.
5.2.2.2 Caracteristicas dos Formularios (Instrumentos do Sistema)

Para trabalhar a categoria Caracteristicas dos Formularios (Instrumentos do Sistema),
foi feita a seguinte pergunta: Qual a sua opinido sobre os formuldrios propostos?
Considere fatores tais como: objetividade, facilidade, simplicidade, flexibilidade, entre

outros.

Os entrevistados, de um modo geral, consideraram os formularios propostos
adequados aos objetivos do Sistema de Gestdo de Desempenho e destacaram alguns pontos

que, segundo eles, sdo importantes e positivos. Sio eles:

* as instrugdes existentes em cada campo, que deixam claro o que e como se deve
preencher;
e 0s espagos deixados para as observagdes; e

e a facilidade de preenchimento.

Com relagdo ao formulério Negociagdo e Acompanhamento do Desempenho, os

servidores ressaltaram:

* a importancia da descricdo das atribuicdes do servidor no cargo, pois “(..)
possibilita a chefia realmente saber quais sdo as responsabilidades do

Juncionario” (Resposta 004, Nivel Intermediario); e

* aimportancia do registro dos recursos e suporte necessarios para atingir as metas
definidas, pois “muitas vezes nos exigem coisas e ndo nos ddo os recursos

condigbes necessdrias para realiza-las” (Resposta 008, Nivel Intermediario).

O formulario Auto-Avaliagdo foi considerado, por todos os entrevistados, como um
dos pontos mais positivos do Sistema de Gestdo de Desempenho, como pode ser verificado

em algumas das respostas:

“Achei muito importante a parte da Auto-Avaliag¢do. Estd muito
bem feita e da oportunidade para a gente escrever sobre nosso
trabalho, nossa chefia e as condigées de trabalho.” (Resposta 012,
Nivel de Apoio)
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"E extremamente importante a Auto-Avaliagio. E o Jormulario
esta muito bem elaborado.” (Resposta 001, Nivel Intermediario)

“Considero a Auto-Avaliagdo um fator de relevincia em qualquer
sistema de avaliagdo de desempenho. (..) Do Jeito que esta
montada, sem divida contribuird muito na avaliagdo final do
servidor.” (Resposta 019, Nivel Superior)

Quanto ao formulario Avaliagdo Final do Desempenho, os servidores salientaram,

principalmente:
* asatisfagdo pela existéncia de um formulario para cada categoria funcional;

® os critérios definidos para a avaliagdo das metas e das habilidades profissionais

e comportamentais estarem bem definidos e serem satisfatdrios; e

* as habilidades profissionais e comportamentais, considerando cada categoria

funcional, atenderem aos objetivos do Sistema de Gestio de Desempenho.

“Que bom ver mais op¢ées de avaliagdo, diferentes do Sim e Ndo
que hoje existe na avaliagdo da FUNREL Isto torna a avaliagdo
séria, pertinente, relevante e informativa.” (Resposta 018, Nivel
Superior)

Em sintese, pode-se dizer que, na opinido dos entrevistados, os formularios propostos
atendem aos principios de objetividade, facilidade, simplicidade e flexibilidade, que sdo
ressaltados pelos estudiosos do tema como principios bésicos e relevantes na elaboragio de

instrumentos de avaliagdo de desempenho.

Cabe ressaltar que, neste tdpico, os servidores também manifestaram as suas criticas
ao sistema de avaliagdo de desempenho vigente na FUNREI, em especial ao instrumento

que ¢ utilizado para a avaliagio.
5.2.2.3 Parecer sobre o Sistema de Gestio de Desempenho

Esta categoria objetivava conhecer a visdo que os entrevistados tiveram do sistema
proposto, considerado como um todo. Para isto, foi feito o seguinte questionamento: Qual
a sua opinido a respeito do Sistema de Gestdo de Desempenho, considerando o todo? Ele

atende as suas expectativas? Ele é aplicdvel? E funcional?
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Para os participantes da entrevista, o Sistema de Gestio de Desempenho ¢ satisfatério
¢ atende as suas expectativas, especialmente com relagdo a4 possibilidade de

desenvolvimento profissional.

“Este sistema possibilita um acompanhamento do desempenho do
servidor no cargo, na fung¢do e no setor, o que é importante. Isso
ajuda a definir o que precisa melhorar, tanto em termos da
qualificagdo do servidor quanto das condi¢ées de trabalho e da
chefia.” (Resposta 006, Nivel Intermediario)

“Acredito que esta avaliagdo estd bem adaptada a nossa realidade
de servidor publico. (.) E, com certeza, contribuird para o
desenvolvimento do servidor, pois as informagées obtidas
subsidiardo os programas de capacitagdo, a revisdo e melhoria
das condigées de trabalho, um acompanhamento das dificuldades e
problemas do funciondrio.” (Resposta 021, Nivel Superior)

“Acho que, do jeito como estd, esta avaliagdo vai ajudar o servidor
em vdrias questoes, como treinamento, aproximagdo da chefia,
mudanga de setor, boa vontade para preencher os formuldrios da
avaliagdo.” (Resposta 015, Nivel de Apoio)

Porém, alguns servidores expressaram em suas respostas alguns comentarios que, de
acordo com Lucena (1992), podem ser entendidos como manifestagdes de resisténcia.

Exemplificando:

“Na teoria, o Sistema estd otimo, mas ndo sei se funcionard na
pratica.” (Resposta 004, Nivel Intermediario)

“O Sistema esta muito bem elaborado e objetivo, sé tenho dividas
de que ele funcione aqui na FUNREL A cultura que predomina
aqui, infelizmente, é de muita acomodagdo.” (Resposta 018, Nive!
Superior)

“Sinceramente, ndo sei se os chefes estardo dispostos a levar isto a
sério. Tudo aqui é bem dificil de dar certo.” (Resposta 010, Nivel

de Apoio)
Deve-se deixar claro, no entanto, que, considerando todo o teor das entrevistas, néo se
observou resisténcia a avaliagdo de desempenho por parte dos participantes; ao contrério,
percebeu-se nitidamente uma atitude de reconhecimento da sua importincia e de

expectativa favoravel a sua utilizagio na FUNREIL

Nio se constatou, também, uma resisténcia & mudanga. O que até seria, digamos,
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natural, uma vez que toda mudanga cria um clima de instabilidade diante do novo. O que se
percebeu, na verdade, foram sentimentos de angustia, de incerteza, de descrenga, de
desmotivagdo e até de indignagdo com as politicas de recursos humanos da FUNREI e, em
especial, do servigo publico. Acredita-se que tais sentimentos sdo provenientes,
especialmente, da situagdo pela qual passa o servidor puiblico que, desde janeiro de 1995,

estd sobrevivendo sem reajuste salarial e com a auséncia de uma politica salarial qualquer.

Apesar deste contexto, é possivel inferir que os servidores técnicos-administrativos da
FUNREI ainda buscam alternativas para melhor poderem desenvolver as suas atividades e
0s seus potenciais e acreditam que o Sistema de Gestdo de Desempenho possa contribuir

para o alcance de seus objetivos.

5.2.2.4 Sugestdes

Esta categoria teve como objetivo obter sugestdes sobre o Sistema de Gestdo de
Desempenho a partir da seguinte indagagio: Vocé tem alguma sugestdo e/ou alteragdo a

propor?

De maneira geral, os servidores entrevistados manifestaram que nio se sentiam
preparados, no momento, para apresentar sugestdes e/ou alteragdes. Argumentaram que

precisariam de mais tempo para “estudar” o assunto e “trocar idéias” com outros colegas.

Contudo, alguns servidores salientaram alguns pontos que podem ser considerados

como sugestdes nesta pesquisa, conforme descrito abaixo:

* o Sistema deve ser apresentado e discutido com todos os interessados, avaliadores

e avaliados;

* asnormas ¢ procedimentos devem ser entregues a todos os servidores, avaliadores

e avaliados;
¢  as chefias precisam receber treinamento para melhor exercer o papel de avaliador;

¢ a Divisdo de Recursos Humanos deve gerenciar o Sistema com responsabilidade,

controle e comprometimento; e,

¢ criagdo de mecanismos de incentivo e valorizagdo ao bom desempenho.
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Acrescente-se, ainda, que, nas respostas ao questionamento desta categoria, foi muito
enfatizada a importancia do processo de informagio e de discussdo da proposta do Sistema
de Gestdo de Desempenho com todos os servidores técnicos-administrativos e docentes

que participam, como avaliadores e/ou avaliados, da avaliagdo de desempenho.

Merece também destaque a manifesta preocupagio dos servidores com a atuagdo das
chefias em todo o processo de avaliagdo de desempenho. Para eles, é essencial que os
servidores, docentes ou técnicos-administrativos, que exercam a fung¢do de avaliadores

sejam devidamente preparados para esta tarefa.



CONSIDERACOES FINAIS

A avaliagdo de desempenho ¢é tema bastante complexo e polémico desde ha muito
tempo, sendo alvo de muita discussdo e criticas na literatura especializada. Progrediu-se
muito, € certo, na concepgdo da filosofia e nas técnicas de avaliagdo de desempenho ao
longo dos anos, mas, na prética, ela ainda ¢ um verdadeiro desafio para as organizacdes,
uma vez que os sistemas implantados tém, freqiientemente, produzido resultados

insatisfatorios e decepcionantes.

Entretanto, paralela as inumeras criticas e problemas enfrentados, encontra-se a visio
de que a avaliagdo de desempenho é uma necessidade fundamental para qualquer
administragdo moderna, uma vez que ¢ por intermédio da avaliag@o do que ela produz que
a organizagdo consegue reciclar-se, oxigenar-se e sobreviver em ambientes turbulentos e

mutaveis.

Na administragdo publica federal brasileira, até bem recentemente, a experiéncia com
avaliagdo de desempenho sempre se revelou indcua, conforme se pode constatar da leitura

e analise de textos diversos, bem como do estudo de sua aplicagdo em algumas institui¢des.

Este insucesso da avaliagdo de desempenho na administragio publica federal brasileira
pode ser atribuido, especialmente, a sua utilizagdo como mecanismo para a concessio da

progressdo por merito ao servidor, tornando-se este o inico objetivo a ser atendido.

Outro fator que contribui para este insucesso ¢ a forma como o sistema ¢ implantado
nas institui¢des publicas, geralmente sem nenhum tipo de planejamento e discussdo com os
maiores interessados, avaliados e avaliadores, e utilizando métodos inadequados as

caracteristicas organizacionais e ao objetivo da avaliag3o.

Muitos dos problemas relacionados com a escassez de resultados positivos nos
sistemas de avaliagdo de desempenho implantados na administragdo piiblica também estio

ligados a inexisténcia de agdes visando a preparagio dos avaliadores.
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Apesar destes fatores apontados acima, dentre outras dificuldades e problemas
relacionados a sistemas de avaliagdo de desempenho na administragdo publica federal, a
avaliagdo de desempenho “sobrevive” em instituigdes publicas, muito mais para atender

imposigdes legislativas do que por necessidades e interesses institucionais.

E esta a situagdo do sistema de avaliagdo de desempenho em vigor na Fundagio de
Ensino Superior de S3o Jodo del-Rei (FUNREI), érgio da admini.stracio publica federal e
objeto desta pesquisa. Constatou-se que ele foi criado e implementado, em 1989, para
atender aos dispositivos legais do Decreto 94.664, de 23 de julho de 1987, e da Portaria
475, de 26 de agosto de 1987, e que, ainda hoje, € este seu Unico objetivo: subsidiar a

concessdo de Progressdo por Mérito aos servidores técnicos-administrativos.

Constatou-se, ainda, que vérios outros fatores registrados na literatura especializada
como causa de insucesso da avaliagdo de desempenho nas organizagdes estiveram e/ou
estdo presentes na histéria da implantagdo e execugdo do sistema na FUNREL, tais como:
falta de preparo de avaliadores e de avaliados; auséncia de divulgagdo do sistema; falta de
comunicagdo e/ou comunicagdo deficiente entre avaliadores e avaliados; uso de um tnico
instrumento de avaliagdo para todos os cargos e fungdes; uso de critérios de avaliagdo que
enfatizam excessivamente as caracteristicas pessoais dos servidores; nio consideragdo de
variaveis do contexto em que o trabalho ¢ realizado e que influenciam o desempenho; falta
de informagdes que subsidiem outros programas de recursos humanos; descrengas e

insatisfagdes quanto a avaliag@o por parte dos servidores.

Outro ponto relevante da anélise do sistema de avaliagio de desempenho da FUNREI
foi a auséncia de agdes de acompanhamento e avaliagio do sistema desde a sua
implantagdo, no ano de 1989. Ou seja, ndo foi verificada nenhuma medida que fosse
orientada para a manutengdo, atualizagdo ou aperfeigoamento do sistema, como acontece
com qualquer processo que ¢ parte da histéria, da cultura e da administragio de uma
institui¢do. Cabe reportar-se a Odelius (2000) quando enfatiza que um processo de
acompanhamento e reformulagdo constante do sistema de avaliagdo de desempenho
utilizado € fundamental para que o mesmo possa continuamente apresentar melhores

resultados.

A analise da opinido dos servidores técnicos-administrativos permitiu verificar que,

embora eles tenham consciéncia da importancia e necessidade da avaliagdo de
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desempenho, ¢ bem alto o nivel de insatisfagio com o sistema em vigor na FUNREI. Esta
insatisfagdo ¢ causada por inimeros fatores, dentre os quais se destacam: problemas do
instrumento utilizado, despreparo do avaliador e problemas de atuacdo gerencial sobre os

resultados da avaliagio.

Em sintese, deve-se reiterar que os problemas e dificuldades encontrados no sistema de
avaliagdo de desempenho da FUNREI, e também apontados pelos servidores técnicos-
administrativos, sdo coincidentes com as consideragdes feitas na literatura especializada a

respeito das causas de insucesso de um sistema de avaliagio de desempenho.

E licito afirmar, com base nos resultados obtidos nesta pesquisa, que o sistema de
avaliagdo de desempenho em vigor na Fundagdo de Ensino Superior de Sio Jodo del-Rei

(FUNREI):

* ndo avalia o desempenho dos servidores, apenas justifica a concessio da

Progressdo por Mérito;

* ndo possibilita a utilizagdo da avaliagdo de desempenho como instrumento

gerencial;
® ndo traz beneficios para os seus usudrios: avaliados, chefias e Instituigio;
e  gera inimeras e constantes insatisfagdes e frustragdes em seus usuarios;
* ndo ¢ adequado ao atual contexto de modernizagao da gestdo piblica;

e ndo contribui para o desenvolvimento dos servidores técnicos-administrativos.

Tais resultados ratificaram, portanto, a necessidade de uma ampla e irrestrita
reformulagdo no sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos-
administrativos da FUNREI, objetivando superar as dificuldades e problemas
metodoldgicos, gerenciais e culturais identificados, bem como visando a sua adequag#o as
novas exigéncias e necessidades da administragdo publica e as expectativas de

desenvolvimento dos servidores técnicos-administrativos.
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Cabe ressaltar que algumas medidas que vém sendo, ultimamente, introduzidas na
gestdo dos recursos humanos permitem inferir que a avaliacdo de desempenho assume um
papel de relevancia na administragdo publica federal brasileira, uma vez que € a ferramenta
a ser utilizada para subsidiar agdes de desenvolvimento, remuneragio e desligamentos de
servidores publicos. Sdo medidas implementadas pelo Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE, 1995), que tém como objetivo implantar no Brasil uma
administragdo publica gerencial, baseada em conceitos atuais de administragdo e eficiéncia,
voltada para o controle de resultados e fundamentada na profissionalizagio e valorizagio

do servidor publico.

Dentre essas medidas, pode-se destacar, a titulo de exemplo e também para salientar o
“novo” papel da avaliagdo de desempenho na administragiio publica federal, a revisio da
politica remuneratéria das carreiras de nivel superior, que associa a remunera¢ido ao
desempenho do servidor. Ha também a politica de capacitagio dos servidores, que inclui
cursos regulares de educagdo continuada e cursos voltados para carreiras, que vem sendo
implementada especialmente através da Escola Nacional de Administragio Piblica
(ENAP) e que tem como uma de suas diretrizes basicas a utilizagdo da avaliagio de
desempenho para subsidiar as a¢des a serem realizadas, bem como para verificar os efeitos
destas a¢des no desempenho dos servidores. Outro exemplo é a Emenda Constitucional da
Reforma Administrativa n® 19, aprovada em 1998, que introduziu a possibilidade do
servidor publico estivel ser demitido por insuficiéncia de desempenho, mediante

procedimento de avaliagdo periddica.

Concorda-se com Lucena (1992), Ferreira (1996), Abrucio (1997) e Levy (1997)
quando ressaltam que implementar processos de mudanga organizacional tem no
desenvolvimento das pessoas seu fator chave de sucesso, representa a ancora deste

Processo.

A revisdo da literatura e a pesquisa realizada possibilitaram indica¢des de como deve
ser um sistema de avaliagdo de desempenho que, adequado a administragdo publica
gerencial que vem sendo implementada pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE), possa contribuir para o desenvolvimento dos servidores técnicos-
administrativos da Fundagio de Ensino Supeﬁor de S@o Jodo del-Rei (FUNREI). Ou seja,

com esta pesquisa, pode-se estabelecer as diretrizes conceituais ¢ metodoldgicas para

UFRGS
Escola de Administracdo - Biblioteca
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orientar a construgfo de uma proposta de um sistema de avaliagdo de desempenho dos
servidores técnicos-administrativos da FUNREI, objetivo deste trabalho e ponto de partida

para a estratégia de implantagdo na FUNREI de um instrumento gerencial eficaz.

A proposta apresentada como resultado final desta pesquisa se constituiu, na verdade,
ndo de uma pura e simples reformulagdo do sistema de avaliagio de desempenho dos
servidores técnicos-administrativos da FUNREI, mas, sim, da formula¢do de uma nova
concepgdo da avaliagdo de desempenho. Uma concepgdo que integra a avaliagio de
desempenho a um modelo de gestdo do trabalho e das pessoas; um sistema de avaliagdo de
desempenho que implemente o gerenciamento continuo e sistematizado do desempenho,
compondo, juntamente com os demais processos gerenciais, uma ferramenta de gestio das

pessoas na sua relagdo com o trabalho e com os objetivos da InstituicZo.

Com o objetivo de caracterizar a filosofia e esséncia do processo, foi dado o nome de
Sistema de Gestdo de Desempenho ao sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores
técnicos-administrativos da FUNREI proposto. E, com a finalidade de padronizar os
procedimentos de avaliagdo, foi desenvolvido um documento normativo, abordando a
filosofia do sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos-administrativos
da Institui¢do, bem como os objetivos, a interpretacdo dos conceitos utilizados, as normas a
serem seguidas, o detalhamento dos formularios, enfim, todas as orientagdes e rotinas da

avaliagdo de desempenho.

E importante ressaltar que o sistema proposto foi submetido, por decisdo da autora, a
analise e opinido de servidores técnicos-administrativos da FUNREI, escolhidos
intencionalmente e com base na sua disponibilidade, observado o requisito de
representatividade dos 03 grupos funcionais existentes. Apesar de ndo se poder garantir que
a opinido da amostra represente a opinido do universo dos servidores técnicos-
administrativos da Institui¢@o, os resultados obtidos indicam que a proposta apresentada

parece atender as expectativas dos mesmos.

Saliente-se, ainda, que o Sistema de Gestio de Desempenho proposto pode ser
considerado adequado ao novo modelo de administragdo piiblica brasileira, uma vez que:
esta orientado para o alcance de metas e objetivos, dos servidores, das chefias e da

Institui¢do como um todo; resgata, de certa forma, a importancia do papel do planejamento;
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esta centrado numa maior participagio e envolvimento dos servidores e chefias para o
alcance de resultados positivos; prevé agdes continuas de avaliagio, revisio e reciclagem,
das metas, dos resultados, da atuagio das chefias e do desempenho dos servidores; além de

enfatizar a necessaria atuagdo gerencial das chefias.

Pode-se dizer, também, que o sistema proposto retine condigdes favoraveis para
contribuir para o desenvolvimento dos servidores técnicos-administrativos da FUNREI,
pois: possibilita a Instituigdo conhecer as necessidades dos seus servidores e buscar
oferecer fatores de satisfagdo destas necessidades; fornece informagdes para subsidiar as
areas de treinamento, servigo social, saude, entre outras; oportuniza ao servidor condigdes
propicias a identificagdo de pontos fortes e fracos do seu préprio desempenho e a busca dos
meios necessdrios ao seu autodesenvolvimento; oferece informagdes para que sejam
aprimoradas as condi¢des de trabalho e, conseqiientemente, a qualidade de vida no

trabalho.

Finalizando, ha que se enfatizar que o sistema proposto nio se constitui, em momento
algum, como um produto final, pronto e acabado. E uma proposta. Uma proposta
direcionada a instituigdo pesquisada e que, para ser consolidada e bem-sucedida, requer
uma investigagdo mais profunda sobre sua aplicabilidade, funcionalidade e suas vantagens,
conforme mencionado no decorrer do trabalho. Assim como o Sistema de Gestdo de
Desempenho, quando implantado, demanda um processo fundamental e constante de
acompanhamento e de ajustes para que possa continuamente apresentar melhores

resultados.

Dessa forma, tendo por base os resultados decorrentes desta pesquisa, ¢ possivel
recomendar algumas a¢des a Fundagdo de Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI),

a fim de que possa implementar o Sistema de Gestdo de Desempenho. Sio elas:

® posicionar o processo de avaliagio de desempenho como um objetivo da

Institui¢do, reconhecido e assumido pela administrag3o;

* posicionar a implantagdo e implementagio do sistema como prioridade da

Divisdo de Recursos Humanos;
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e envolver os avaliadores e avaliados em todas as etapas previstas na estratégia de
implantagdo do Sistema de Gestio de Desempenho, que sdo: conhecimento,

treinamento, implementagao, acompanhamento e manutengio.

Por fim, destaque-se que, por ser esta pesquisa um estudo de caso, inserida em um

contexto bem especifico, ndo se podem generalizar os resultados aqui obtidos.

A seguir, como conclusdo deste trabalho, apresenta-se, através de um documento
normativo, a proposta de um sistema de avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos-

administrativos da FUNREI, ou seja, o Sistema de Gestio de Desempenho.



ANFUNRET

FUNCAGAO DE ENSING SUPERIOR 2E SAQ JOAC DEL.REI

PROPOSTA DE
SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO




APRESENTACAO

Este documento apresenta a proposta do Sistema de Gestdo de Desempenho visando
a prestar informagdes e orientagdes acerca dos fundamentos legais, processos e
instrumentos que objetivam nortear a operacionalizagdo da avaliagdo de desempenho dos
servidores técnicos-administrativos da Fundagdo de Ensino Superior de S3o Jo3o del-Rei

(FUNREI).



SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO

1 DEFINICAO

A Gestdo de Desempenho € um processo sistematico de acompanhamento e de ago
permanentes sobre a atuagdo do servidor técnico-administrativo no cargo que ocupa na
Institui¢do, que, integrada a uma politica geral de recursos humanos, visa a promover o

desenvolvimento pessoal, profissional e institucional.

2 OBJETIVOS
2.1 Objetivo Geral

Subsidiar a politica de recursos humanos, aperfeigoando o processo de desenvolvimento e
valorizagdo do servidor, contribuindo, conseqiientemente, para o aprimoramento do
desempenho institucional e a consecugdo dos fins aos quais a Fundagdo de Ensino Superior de

Sdo Jodo del-Rei (FUNREI) se propde.

2.2 Objetivos Especificos

epromover oportunidade para que o servidor tenha consciéncia do seu desempenho,
estimulando-o no desenvolvimento de suas potencialidades e contribuindo para a

superagdo das suas dificuldades;

eidentificar e remover os obstaculos e as restrigdes organizacionais ao desempenho

eficiente e eficaz do servidor;
e identificar necessidades de treinamento e de remanejamento de pessoal;

esubsidiar as areas de treinamento, desenvolvimento, servigo social, saude, entre

outras;



esubsidiar as agdes voltadas para o aprimoramento das condi¢des de trabalho e da

melhoria da qualidade de vida dos servidores;
e subsidiar a avaliagdo de estagio probatorio;

e aferir o mérito para a progressdo funcional.

3 CONCEITOS BASICOS

Desempenho — Compreende a atuagdo do servidor em face de um cargo que ele ocupa
na Instituigdo, cujo contetido especifica as responsabilidades, atividades ou tarefas que lhe

foram atribuidas, tendo em vista os resultados que dele se espera.

Negocia¢do do Desempenho — E a capacidade de manter entendimento, obter acordo
e comprometimento na formulagdo de objetivos (metas) comuns para chegar a resultados

que satisfagam as partes envolvidas.

Acompanhamento do Desempenho — E a verificagdo periddica do desempenho pela
chefia, tendo em vista analisar como estdo sendo desenvolvidas as atividades sob a
responsabilidade do servidor. E operacionalizado através de reunides periddicas entre

avaliador e avaliado, e possibilita a corre¢do de causas de desvios de desempenho.

Avaliagdo do Desempenho — E a conclusio do processo de Gestdo de Desempenho
que se desenvolveu durante o periodo de 12 (doze) meses, tendo como base as metas
estabelecidas na etapa de Negociagdo do Desempenho e as reunides de Acompanhamento

do Desempenho.

Habilidades Profissionais e Comportamentais — Compreende o conjunto de
conhecimentos, experiéncias, habilidades e comportamentos exigidos pelo cargo e que

identificam a qualificag@o necessaria ao desempenho do seu ocupante.



4 NORMAS GERAIS

4.1 O Sistema de Gestdo de Desempenho abrange todos os servidores técnicos-
administrativos da Fundag@o de Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI), com excegio
daqueles integralmente afastados para aperfeigoamento, cedidos ou em licengas durante o

periodo do processo de Gestdo de Desempenho.

4.2 O servidor afastado integralmente para aperfeicoamento tera o seu desempenho
analisado pelo orientador e sua aferi¢@o sera através de relatérios semestrais, encaminhados a

Divisdo de Recursos Humanos.

43 O servidor cedido terd o seu desempenho analisado pelo 6rgdo onde estiver
trabalhando, o qual deverd encaminhar os resultados a Divisdo de Recursos Humanos por

ocasido do seu periodo aquisitivo.

44  Sdo também participantes do Sistema de Gestdo de Desempenho os docentes

que exergam fungdo de chefia.

45 O processo de Gestdo de Desempenho sera desenvolvido anualmente, ou seja,

em um periodo de 12 (doze) meses.

46  Cada chefia é responsavel pela aplicagdo do processo de Gestdo de

Desempenho e cumprimento dos objetivos, normas e procedimentos a ele referentes.

4.7  Todas as pessoas que exercerem fungdo de chefia e, portanto, tiverem papel de
avaliador, deverdo participar do Curso de Desenvolvimento de Avaliadores, que tem como
objetivo capacita-las a assumir as responsabilidades decorrentes do Sistema de Gestdo de

Desempenho.

4.8  Os demais participantes do Sistema, ou seja, os que nio exercerem funcdo de
chefia, deverdo participar do Curso de Preparagdo ao Sistema de Gestdo de Desempenho,

que objetiva capacita-los a participar efetivamente do mesmo.

49  Todos os formularios que compdem, anualmente, o processo de Gestdo de
Desempenho, com excegdo do preenchido pelo avaliado (Formulario de Auto-Avaliagdo),

devem ser devidamente datados e assinados pelos avaliadores ¢ avaliados.



4.10  Cabe a Divisdo de Recursos Humanos, apds receber os formularios utilizados

no processo de Gestdo de Desempenho, analisar, datar e dar o visto em todos os

formularios.

4.11

Sdo responsabilidades da Divisdo de Recursos Humanos, no que se refere ao

Sistema de Gestao de Desempenho:

a)

b)

g)

h)

Coordenar, acompanhar, atualizar e aperfeigoar o Sistema como um todo;
Dar amplo conhecimento do Sistema a todos os servidores;

Multiplicar, distribuir, recolher e analisar os formulérios que compdem o

Sistema;
Prestar assessoria as chefias e aos demais servidores na aplicagio do Sistema;

Aplicar o Curso de Desenvolvimento de Avaliadores € o Curso de Preparagio

ao Sistema de Gestdo de Desempenho;

Atender as recomendagdes e solicitagdes, cujas a¢des sdo pertinentes a sua area

de atuacdo;

Manter as chefias e demais servidores da Institui¢io informados e atualizados

sobre o Sistema,;

Dar ciéncia as chefias e aos servidores avaliados dos resultados da Avaliagio do
Desempenho, especialmente no que se refere ao periodo de estagio probatério e

a progressao funcional por mérito;

Apresentar relatérios a Diretoria Executiva e aos Vice-Diretores da Instituigdo

sobre os resultados do Sistema de Gestdo de Desempenho.



5 DESCRIGAO DO METODO

O Sistema de Gestao de Desempenho compreende o desenvolvimento de 3 (trés) etapas:
Negociagdo do Desempenho, Acompanhamento do Desempenho e Avaliagio do

Desempenho.

5.1 Negociac¢io do Desempenho

5.1.1 Esta etapa, que da inicio ao processo, sera realizada através do preenchimento do
Formulario de Negociagdo e Acompanhamento do Desempenho e devera compreender o

periodo de 01 (um) ano.

5.1.2 A chefia e o subordinado, juntos, vido especificar as atribuigdes, atividades, tarefas
que compdem o campo de responsabilidade profissional do subordinado no cargo que ocupa e
definir as metas desejadas para o periodo, bem como os recursos e suporte necessarios para

que as mesmas sejam atendidas.
5.1.3 As metas podem ser:

Metas Inovadoras — dizem respeito a novas iniciativas a serem implementadas, novos

projetos;

Metas de Continuidade — referem-se a um conjunto de agdes ou atividades que ja
apresentam resultados no nivel desejavel de eficacia, devendo apenas ser gerenciadas no

sentido da continuidade e da manutengao dos resultados esperados.

5.1.4 Entende-se como recursos e suporte necessirios para atingir as metas:
treinamentos, equipamentos, material de consumo, orientagdo da chefia, recursos

financeiros etc.

5.1.5 Cabe a chefia prover os recursos e meios necessarios para que as metas sejam
atingidas pelo subordinado, acionando imediata e formalmente as 4reas responsaveis pelo

atendimento.



5.1.6 Toda vez que for atribuida ao subordinado nova meta, esta devera ser registrada no

Formulario.

5.1.7 O Formulério de Negociagdo e Acompanhamento do Desempenho devera
permanecer na unidade/divisdo/setor até o final do periodo, quando sera entdo encaminhado a
Divisio de Recursos Humanos, juntamente com os formularios de Auto-Avaliagio e

Avaliagdo Final.

5.1.8 No caso do servidor ser transferido para outra unidade/divisdo/setor, o
Formulario deverd ser encaminhado para a nova chefia, com um parecer sobre o

desempenho do servidor até a data da transferéncia.

5.2 Acompanhamento do Desempenho

5.2.1 Esta etapa devera ser realizada periodicamente, através de reunides entre chefia e

subordinado.

5.2.2 Deverdo ser realizadas, no minimo, 2 (duas) reunides formais de
Acompanhamento do Desempenho no periodo de Ol (um) ano, registrando-se seus

resultados no Formulario de Negociagdo e Acompanhamento do Desempenho.

5.2.3 Todas as informagdes sobre o desempenho do servidor, os compromissos
assumidos, os aspectos positivos e pontos que porventura precisam melhorar, os
comentarios, sugestdes e necessidades do servidor, deverdo ser anotados no Formulario

apos cada reunido.

5.2.4 Havendo identificagdo de fatores que estejam dificultando o desempenho do
servidor, a chefia devera tomar as providéncias necessarias no sentido de sanar essas

dificuldades, acionando, se necessario, a Divisdo de Recursos Humanos.



5.3 Avaliacdo do Desempenho

5.3.1 A Avaliagdo do Desempenho, que é a conclusdo do processo, sera realizada ao
ﬁnal.do periodo de 12 (doze) meses, com base nas etapas anteriores: Negociagdo do

Desempenho e Acompanhamento do Desempenho.

5.3.2 Para a realizagio da Avaliagio de Desempenho serio usados os seguintes

formularios:

I — Formulario de Auto-Avaliagdo, no qual o avaliado devera registrar a sua auto-
analise, bem como avaliar a atuagdo da chefia e as condi¢des de trabalho oferecidas pela

Instituigdo (recursos e meios);

II' - Formuldrio de Avaliagdo Final, no qual a chefia caracteriza o desempenho

apresentado pelo servidor durante o periodo do processo de Gestio de Desempenho.

5.3.3 Serdo utilizados os seguintes critérios de avaliagdo de cada meta definida, pela
chefia e servidor, para o periodo:

1 = Ndo atingiu — o servidor ndo apresentou resultados em relagdo a meta definida

2= Atingiu em parte - o servidor apresentou resultados abaixo da expectativa

3 = Atingiu totalmente — o servidor apresentou os resultados esperados

4 = Superou — o servidor superou os resultados esperados

5.3.4 Serdo utilizados os seguintes critérios de avaliagdo das habilidades profissionais
e comportamentais do servidor:

1 = Fraco — Desempenho muito abaixo do nivel esperado para o cargo

2 = Regular — Desempenho abaixo do esperado

3 = Bom — Desempenho adequado, atendendo aos requisitos do cargo

4 = Muito Bom — Desempenho acima do esperado

5 = Excelente — Desempenho muito acima do esperado, excedendo aos requisitos do

cargo



5.3.5 A analise das habilidades profissionais e comportamentais do servidor faz parte
do processo de Avaliagdo de Desempenho com o objetivo de identificar as necessidades de

treinamento e de desenvolvimento.

6 DA PROGRESSAO FUNCIONAL

6.1 Ao final de cada intersticio de 02 (dois) anos, a chefia imediata, com base nos
resultados das avaliagdes de desempenho, emitira parecer, por escrito, sobre a concessio ou

ndo da progressdo funcional por mérito ao servidor avaliado.

6.2 De posse do parecer da chefia imediata do servidor e dos formulérios do Sistema
de Gestdo do Desempenho relativos ao intersticio, a Divisio de Recursos Humanos

solicitard o parecer da Comissdo Permanente de Pessoal Técnico-Administrativo (CPPTA).

6.3 Ap6s receber o parecer da CPPTA, a Divis3o de Recursos Humanos encaminharé a
Diretoria Executiva, para as devidas providéncias, parecer conclusivo sobre a concessio da

progressdo funcional por mérito ao servidor.

6.4 O servidor, quando for o caso, terd a sua progressio efetivada no més em que

completar o seu periodo aquisitivo, conforme o estabelecido na legislagdo vigente.

7 DO ESTAGIO PROBATORIO
7.1 Ao final do periodo definido legalmente como estigio probatério, a chefia
imediata emitird parecer, por escrito, sobre a efetivagio ou n3o do servidor avaliado,

considerando:
a) os resultados das avaliagdes de desempenho realizadas no periodo;

b) os fatores de avaliagdo previstos no Artigo 20 da Lei n°® 8.112/90.



7.2 De posse do parecer da chefia imediata do servidor e dos formularios do Sistema
de Gestdo do Desempenho relativos ao periodo do estagio probatério, a Divisio de
Recursos Humanos solicitard o parecer da Comissdo Permanente de Pessoal Técnico-

Administrativo (CPPTA).

7.3 Apos receber o parecer da CPPTA, a Divisdo de Recursos Humanos encaminhara a
Diretoria Executiva, para as devidas providéncias, parecer conclusivo sobre a efetivagdo do

servidor.

7.4 O servidor, aprovado no estigio probatdrio, sera efetivado no més em que

completar o seu periodo aquisitivo, conforme o estabelecido na legislagdo vigente.

8 DaAS DISPOSICOES GERAIS

8.1 Todos os participantes do Sistema de Gestdo de Desempenho deverdo estar
presentes, quando convocados, nas atividades desenvolvidas com o objetivo de divulgar e

esclarecer o funcionamento do Sistema de Gestdao de Desempenho.

8.2 Todos os instrumentos, inclusive os de divulgagdo, sdo passiveis de mudanga e
adaptagdes que venham agilizar e facilitar o Sistema de Gestdo de Desempenho e atender

as demandas da Instituigdo ou de instancias superiores.

83 A Divisdao de Recursos Humanos podera, a seu critério, propor a Diretoria
Executiva a criagdo de uma Comissdo para assessora-la nas suas responsabilidades frente

ao Sistema de Gestdo de Desempenho.

8.4 Cabe a Divisdao de Recursos Humanos encaminhar ao Conselho competente, para
aprovagdo, propostas de normas que visem a legalizar e fundamentar o Sistema de Gestdo

de Desempenho.

8.5 As discordancias que venham a ocorrer entre avaliador e avaliado deverdo ser
resolvidas com a assessoria da Divisdo de Recursos Humanos, dentro da sua éarea de

competéncia.
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8.6 O servidor técnico-administrativo que discordar do resultado da Avaliagdo do
Desempenho, no que diz respeito ao periodo do estdgio probatério ou 2 progressao
funcional por mérito, podera encaminhar recurso ao 6rgio competente no prazo de até 30

(trinta) dias, contados a partir da ciéncia da homologagio do resultado.
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ANEXOS



ANEXO A

Questionario Aplicado aos Servidores Técnicos-Administrativos



Sdo Jodo del-Rei, janeiro de 2000

Prezado servidor,

Estou cursando Mestrado em Administragdo, area de Recursos Humanos, na Universidade Federal
do Rio Grande do Sul (UFRGS).

O tema que escolhi para minha Dissertagio é “Avaliagdo de Desempenho” nas instituicdes
federais de ensino superior, particularmente na Fundagdo de Ensino Superior de Sio Jodo del-Rei
(FUNREI).

Gostaria de poder contar com a sua colaboragio para responder um questionario sobre o tema, o
que sera de grande importancia para minhas pesquisas.

Pego-lhe, ainda, o favor de nio deixar nenhuma questio sem resposta.

Desde ja agradego seu apoio e sua colaboragio.

Cordialmente,

it
a Valéria Silva



BLOCO 1 .
DADOS DE IDENTIFICACAQ

a) Sexo

L(
2(

) Masculino
) Feminino

b) Grau de instrugdo

I(
2(
3(
4(
5(
6(
7(
8(

) 1° Grau incompleto
) 1° Grau completo

) 2° Grau incompleto
) 2° Grau completo

) Superior incompleto
) Superior completo

) Especializacdo

) Mestrado

c) Idade

L(
2(
3(
4(
5¢(

)21 a2 30 anos
) 31 2 40 anos
) 41 a 50 anos
) 51 a 60 anos

) acima de 60 anos

d) Tempo de servio na instituigio

L(
2(
3(
4(
5¢(
6 (

)2 a6 anos

) 7a 11 anos
) 12 a 16 anos
) 17 a 21 anos
)21 a25 anos

) acima de 25 anos

e) Nivel

L(
2(

3(

) Nivel de Apoio
) Nivel Intermediario
) Nivel Superior

f) Cargo e/ou Fungdo atual

8) Voce ja foi submetido a algum processo formal de
avaliagdo de desempenho?

1(
2(

) Sim
) Ndo




Em cada uma das afirmativas que se seguem, assinale apenas uma das opgies de resposta:

BLOCO 2
PERCEPCAO SOBRE FATORES QUE
INFLUENCIAM O DESEMPENHO NO
TRABALHO

I

Discordo
totalmente

2

Discordo em
parte

3

A afirmativa
€ indiferente
para mim

4

Concordo
em parte

5

Concordo
totalmente

1) Para trabalhar bem, todo servidor precisa ser constantemente
supervisionado.

2) O trabalhador ¢ motivado, principalmente, por recompensas
financeiras.

3) O comprometimento da chefia ¢ de grande importancia para o
comprometimento do servidor com o trabalho.

4) A oportunidade de qualificagdo profissional, através de cursos
oferecidos pela institui¢do, estimula o servidor.

5) A insatisfacdo com o saldrio provoca no servidor baixo
comprometimento com o trabalho.

6) A maior recompensa para o servidor de uma institui¢do pode
ser seu proprio local de lotagdo funcional.

7) Todo servidor é capaz de se esforgar para o alcance dos
objetivos institucionais, desde que a instituicio determine
claramente o que espera dele e que ofereca boas condi¢des de
trabalho.

8) Um plano de carreiras, que assegure a possibilidade de
promogdes, € fator de extrema importancia para um desempenho
sitivo dos servidores de uma institui¢io.




Na relacdo abaixo estdo citados alguns critérios de desempenho pelos quais geralmente os
servidores sdo avaliados.

Considerando as caracteristicas proprias do seu cargo e/ou funcdo atual na instituicdo, atribua
um grau de importincia para cada critério em uma avaliagdo de desempenho:

1 2 3 4 5

BLOCO 3 Imprescindivel Muito Importante Pouco Irrelevante |

PERCEPCAO SOBRE CRITERIOS DE importante importante
DESEMPENHO

1) Formagdo profissional

2) Grau de escolaridade

3) Conhecimento do trabalho

4) Criatividade

5) Iniciativa

6) Qualificagdo profissional

7) Agilidade fisica ¢ manual

8) Qualidade do trabalho

9) Producido

10) Raciocinio 16gico

11) Assiduidade

12) Pontualidade (horério de trabalho)

13) Etica

14) Disciplina

15) Responsabilidade

16) Relacionamento interpessoal

17) Aparéncia pessoal

18) Adaptabilidade

19) Equilibrio emocional

20) Zelo pelo material e equipamento

21) Interesse pelo trabalho

22) Entusiasmo

23) Espirito de colaboragio/equipe

24) Seguranea no trabalho

25) Polidez

26) Sociabilidade

27) Lideranga

28) Organizacio

29) Objetividade

30) Capacidade de supervisio

31) Imparcialidade

32) Habilidade em ouvir e falar

33) Capacidade de decisdo

34) Dinamismo

Caso queira citar mais algum (ns) critério (s) que julgue imprescindivel, utilize o espago abaixo:

35)

36

37)

38)

39)

40)




Em cada uma das afirmativas que se seguem, assinale apenas uma das opgées de resposta:

BLOCO 4
PERCEPCAO SOBRE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Discordo
totalmente

2

Discordo em
parte

3

A afirmativa
€ indiferente
para mim

4

Concordo
em parte

Concordo
totalmente

1) E desagradavel o fato de ser avaliado,

2) A avaliagdo de desempenho deve ser um importante meio de
alimentacdo de outros sistemas organizacionais, tais como:
selecdo, treinamento e desenvolvimento, administra¢do salarial e
movimentac¢do de pessoal.

3) Os formulérios (fichas) que guiam a avaliagdo de desempenho
devem permitir uma discussdo profunda entre avaliador e
avaliado.

4) Pela prépria posicio hierdrquica do avaliador, ele sempre
dominard qualquer discussio com o avaliado sobre seu
desempenho.

5) A avaliagdo de desempenho deve ser um meio valido para
indicar necessidades de treinamento e capacitagdo de pessoal.

6) Os formularios (fichas) de avaliacio de desempenho devem
ser adequados as peculiaridades (caracteristicas proprias) do
cargo/funcdo do avaliado.

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

8) A avaliagdo de desempenho deve ser um meio valido para
Justificar revisdo de saldrios e/ou gratificaces.

9) A entrevista, que é a discussio sobre o desempenho, é
essencial num sistema de avaliagdo de desempenho.

10) O superior imediato tende a ser mais generoso com a
avaliagdo dos servidores que Lhe estdo mais proximos.

11) Para que a avaliagdo de desempenho seja valida é necessario
que, logo apds a sua aplicagdo, ocorram medidas praticas no
sentido de analisar os resultados e tomar as medidas cabiveis.

12) Um método de avaliagdo de desempenho s6 é vilido quando
0 subordinado também avalia as condi¢des de trabalho e a
atuacdo da chefia imediata.

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

14) A avaliagdo de desempenho deve ter o objetivo inico de
embasar o processo de progressdo por mérito do servidor.

15) Os formulérios (fichas) de avaliagdo de desempenho devem
favorecer a objetividade do avaliador, ou seja, ndo permitir que o
avaliador se utilize de conceitos e sentimentos s6 seus para
descrever o avaliado.

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

17) A avaliacdo de desempenho pode estimular a participagio e
producdo do servidor.

18) Os fatores (critérios) de avaliagdo de desempenho devem ser
objetivos ¢ claramente definidos para os avaliadores e avaliados.

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

20) Pode se avaliar a qualidade do trabalho de um servidor
independentemente de haver ou nio avaliagdo de desempenho.




BLOCO 4 (continuag¢io)

1

Discordo
totalmente

2

Discordo em
parte

3

A afirmativa
é indiferente
para mim

Concordo
em parte

5

Concordo
totalmente

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

22) A avaliagdo de desempenho interessa a institui¢do porque
permite planejar atividades para o servidor cumprir num perfodo
Seguinte.

23) E satisfatério o atual sistema de avaliagdo de desempenho da
FUNREL




Sédo Jodo del-Rei, janeiro de 2000.

Prezado servidor,

Considerando as pesquisas que tenho realizado em vista da minha dissertagdo de Mestrado, cujo

tema central € “Avalia¢do de Desempenho”, gostaria de poder contar com sua colaboragdo para responder
a questdo abaixo.

Esclarego-lhe que ndo ha necessidade alguma de se identificar.
Desde ja agradego seu importante apolo.

1) Na sua percep¢do, quais sio os aspectos positivos e negativos do atual sistema de avaliacio de
desempenho da FUNREI? Justifique.



ANEXO B

Ficha de Acompanhamento do Servidor



MINISTERIO

A\

DA EDUCACAQ FUN E]
EDQ DESPORTO

g} 0IRHU SESEL

SMISAZ I TIZUZ505 HUMANOS SZTCROE 2z = -

! FUNDACAT DE ZNSINO SUFERIOR CZ 220 JOAO C=_ .55

|
__'_‘____-_
ACOMPANHAMENTO DO SERVIDOR
Nome da Servidor: Lotacdo:
Cargo: Matricua:
I - Leia cuiadosamente cada frase. Evite erros ou porrdes.
2 - Ponha sua rutrica no quadriculo que comesponae ao desempenho do servidor com reiaco a caga &iimacas aoaixo;
3- Date e assine a ficha de acompanhamento.
4 - Devoiva esta ficha, dentp de 30 (tinta) dias. 2 DIRHU/SESEL)
§ - Uiilize 0 esoaca em branch, ao lado de cada item, para citar fatos. dados. datas elc.. nos quars vocé 2aseou 3 sua resposta.
§ - Referente ac Reriodo de / a /
\ -
IIEI'EHIIEH\{S DE I\RHHHIHA MENTO ‘ AROTAGOE"
< X
1 |QUANTIDAD TRABALHD
Cansidere o voiume o trabalho proddjda e o atendiments aos arazos estabelecidos.
I.1- 0 servidor conciuiu\qs trabalhos dehga dos prazos estabelecidos. (s 1 ndo]
1.2 - 0 volume produzido forsompativel com'ss necassidades do camo. M
2 |QUALIDADE DO TRABANLHO
Considere a qualidade do trabalho poduzido em com G40 com os padrdes enmidos.
2.1 - Atendeu aos padries exigidos. Raxuments requere comecdes. SIM | NAO
L —— s
3 [RESPONSABILIDADE l
Cansidere a autonomia demonstrada na execuio dos trabalhos xotineiros.
3.1 - Raraments necessitou de supervisio direta. Is,M | NAO!
§ |CONHECIMENTO 0O TRABALHO
Considere os conhecimentos tedricos e praucos do serviad{ com relacdo a hecessidada
do seu cargo bem como seu esforga para o cesenvolvimenth.do seu preparo Xonssional.
4.1- Seus ronhecimentos mostraram-se suiicientes para o box exsrcicio do cargo ou
seus ecforcos de aprendizagem levaram-no a continuamente ronmar-se do aten-
dimento as necessidades da cargo. *[sM ] NAO|
§ |APRESEETACAD PESSOAL \
Considere a apresentado do servidor quanta aos aspectos de higiene pessoal. pro- "
priedade e limpeza da indumentria utilizada no horario de trabalho, \\
5.1.8 i i foi tvel Ue exerce, \ NA
ua apresentacao pessoal foi compatvel com o cargo que exerc \ 43;M | NAO|
’s SEGURANCA 00 TRABALHO N (L_
Considere os cuidados quanto a sequranca propnae det -ceiros demonsyadasno  \ ‘
exercicio proiissional (obediéncia as normas de sequranga, uso do EP. - N
Equipamento de Protegdo Individual, preparacaa do local e equipamenta de trabalha).
6.1 - Evidenciou os cuidados necessarios 3 sequranga do seu arercicio profissionai. lsiM I NAoI
1 ] [NICIATIVA
Considere a capacidade de soiucionar prodiemas urgentes e/ou circunstanciais.
1.1 - Resolveu satstatonamente a maionia dos imorevistos no seu rahalho. SIM | NAO| .'.l
§ |O0BEANIZACAQ
Conzigere a utifizagdo de métoda, planejamenta & controle demonstrados peio serndor
no desempenha do cargo. =
8.1- 0 grau ¢z arqanizagdo demonstrads atendeu as necessidades do cango. I@




ATEMICRITERIDS DE ACOMPANHAMENIO

ANOTAGOES

[DISCIPLINA

' Consiage o comooriameNyo 0o servigor quanto aos asoectcs ce ooservancia
f' 205 requgmentos e orientakgpes da chena.

| 3.1- Caserxgu ngorosamente g normas e arientacaes da crelia, ISIM 1 A0 |

(=]

x
[RELACIONAWENTO
Consiere os efeitds do comportamen'y de servdor em seu meio iocal imeqiato. ou 5213,
nas suas relacdes com superiores. parks suoordinados e oudlico em gerai, no que au
respela a facilitar ou dificultar essas relachigs.
10.1 - Saube lidar e esmh}gcer relacdes co

§ pessoas. [SIM | NAOl .

|
|

|

LY Y

11

E EQUIPARENTO
$ Magquinas e equipamentos ¢z

LELD PELD MATERIA
Considere o manuseio, conservacio e manutencao
trabalho.
11.1- Conservou em boas condigdes
uulizadas no trabalha.

Uso 0s materiais. maquinas e equigamentas

12

Y A}

ASSIDUIDADE ' \,
Cansider o comportamento do servidor quamn aos aspam: de comparecmentn a0 trabaiha.
12.1 - Somente faltou por motvos justificaveis ou nde faltou. {SIM [ :.'Ao!

13

PONTUALIDADE
Considere o comportamenta do servider quants a0 aspecto da cumpniments de horano.
13.1 - Inictou e terminou sua jornada de trabaiha nos horarios esuheleudus.

L

AUSENCIA DE PUNICAD %
Cansidere a auséncia ou ndo de punicdes legais conforme a CUL ou se;a. auséncia de

adverténcia verbal, adverténcia escrita ou suspengao. % —
14.1 - Ko perioda considerado, nada consta. '

15

TREINAMEXRTR
Considere a aprovagdo ou nda nos treinamentos especificos do cargo ocupado pelo serm-

dor dos quais ele efetivamente participou.
15.1 - 0 servidor foi aprovado nos treinamentos do cargo que efetivamente frequentow [SIM | NAO|

| .

OEFICIENCIAS NO DESEMPENHO: HIPGTESES \

Casa juigue necessario, cits suas hipdteses oara as deficiéncias apresentadas no desemoenho da sermdor.

\\

Espaca livre para comentarios sobre outros aspectos com relagao ao desempenho e cotencial do serndon

RESUMO DA ENTREVISTA DE ACOMPANHAMENTO

1 - Pontos fortes e fracos do servidar,

2 - Objedvos vara o promo periodo (seis meses), comuns a0 servidr e 3 chefia,

asunatura do Servidor ' Expedioaem

CONTROLE DIRHU/SESEL

asinatura da Chefia Recebidaem




ANEXO C

Ficha de Acompanhamento das Condig¢des de Trabalho



T AN
sreescio  LINRE

FUNDACAO DE ENSINO SUPERIOR DE SAQ JOAD DEL.REI

OIRHU SESEL

OIVISAC CE RECURSOS HUMANOS SETOR DOE SELECAQ

: ACOMPANHAMENTO DAS CONDICOES DE TRABALHO

Nome co Servidor: lotagda;

Cargo: Natncula:

I - Leia cuidadosamente cada irase. Evite emos ou bomdes.

1 - Ponha sua rubrica no quaariculo que corrasoonde 3 condicao ce tabalha reiacionada com caza alimagao abairo.

3 - Date e assine a ficha de accmpanhaments.

4 - Devoiva esta ficha, num orazo maximo de 30 (trinta) dias. 3 OIRKU/SESEL

3 - Utilize o espago em branca. ao lado de cada item, para citar fatos. dados. das etc..nos quars rocé baseou 3 sua resposta.
§ - Referente ao periodo de / \ 3 /

. = >
ITEM| CRITERIOS DI\\AEUHPHHIHEI\\E ANOTACOES
2

1 QUANTIDADE TRABALRO
Considere o voiume ce rabalhd\que vocé deve oroduzir com hiacdo aos meios oferecidos e aos orazos fixados.

1.1+ 0 volume ge Taaiho temydo comoatvel com minna Sapacidade de execucdo. [SIMI NAGH
1.2 - Tenho recedide os meios n¥cessanos e suiicientes pd(a que o voiume de trabaine solicitado

possa ser produzdo. | SIM] NAQ
1.3 - Os prazos fixadas tém sido compatiyeis com o volume de trabMNho soiicitado.

1.4 - Os praros fixzdos tém sido comunicaps com ciarera e precisio)
1.5 - Quando determinado servigo exge um dgforco maior, quer no vol
informado das razges.

. Quer no prazo. t2nho sido

4]
é

2 |QUALIDADE DO TRABALHO

3.2 - Tenha sob mea conwole os meios (matariais e imormagges) necessarios e
realizar o meu trabalho rotineiro.

4 |CONHECIMENTO DO TRABALHO

sional no cargo, atraves de constantes onentagdes. ooormnidades de veinamento imormal e fokpal,
reuniges etc.
4.1 Tenho tdo ooorwnidade para meu desenvoivmento orofissionai no cargo que ocuna.
Treinamento imormal ] Treinamento formai [
(se informaie. eszecifique)
4.2 - Tenho orocurago. oor iniciaova orooria, oporwnidades oara meu oesenvoiviments oroiissional no
cargo gue ocugo. [SIMI A
(Se sim. 0:03 quals. esoectiigue-ost N

| SIMI NAQ

5 |APRESENTAGAD PESSOAL
Considere as onentacdes que voce tem recedido sobre as necessidades de apresentacio cessoal.
5.1 - Estou informado das necessidades de higiene pessoal e da adequagdo no vesur, que a instituido
pede para 0 exercicio do meu cargo. [SIMI NAQI

mmmm = ee e



=

SEGURANCA MO TRABALHO

Consigere as onemanoes ¢ recursos Coiocans 3 SUa 0ISD0SIC30 Gara 0 Se 0BSemOenno S2quro (033 Yoce e

para terceiros) das tarefas profissionais.

6.1 - Conheco as normas e pratcas de sequraniga necessanas a0 eXeTCICiO 00 mey cargo. [SIMI NAQ|
3.2 - Tenno a minna @:spesica0 oS recursos maouds (£ % i sxacament o2 orowedo individs: |

2 COlROVOs I § 08 SNATACIA. LISTUMEIOS 0e (rUTECa0 COIe0Va - eXUNMIES. MIQraATE: '

; 233 08 onmemrss § BIC.} - N2CESIAN0S 0ard,Um EXBrCCI0 SEQUI0 00 mey gabaino,
5.3 - fieceno gos suzenor

NIerarguIcas cnentacao e exemelo 0e ComoIomenmento com :
sequranca no tragaiho.

v
<

Cae

19l

SIMI NAQ|

INICIATIVA
SIMI NAQ)|

SIMI NAQ

(=1
=.
=
=2
B
3
L
g
=
=
(=1
=
=.
@
o)
o
L=1
=N
=
o)
=%
@
=
=
&
a.
@
m
2
=]
(=]
=
i=1
=a.
@
o
m
3
@
=
=
al
o
pe

ORGANIZACAD
Considere a quantgage e qualidade dos re

DISCIPLINA
Consigere a ciareza com que a chefia 6a as ordensn
claramente as nomas 0o serwco.

8.1+ As ordens que recedo sdo claras e inequivocas. fico

9.3 - Quando uma orgem nao foi bem cumprida por mim (ou ou
os problemas ou drficuldades que ievaram a isto.

RELACIONAMENTO
Cansidere o comporamento dos seus Colegas @ superiores. A maneira que
um bom relacionamento no ambiente de trabalho?

10.3 -Considero tom meu ambiente de trahalho.
10.4 - 0 meu comocramento ajuda os colegas e supenores a se darem oem conN

LELO PELD MATERIAL E EQUIPAMENTO

respansabilidade.
11.1 - Tenho tido os metos necessarios oara a conservagao e mamutencao das maguinas e eqiygamentos de
trabalho soa minha responsahilidade.

[Si NAQ:

n

ASSIDUIDADE
Considere o seu comportamento quant ao aspects de comoarecimento 3o wahalho.
12.1 - todas as vezes oue faltei aoresentei justificativa. . [SIMINAQ

113

]

PONTUALIDADE \
. Considere famres exTaordinarios que possam estar dificuinco seu cumpnmen dos horarios ce Tabalho, |\
[ 13.1 - Eustem razdes exuaordinanas que me dificultam cumorir os noranas de trabalhe. ISIMI NAQY

TREINAMENTO

Cansigere 3 ensnaa de dificuidades exraordinanias que imsed@ram sua aorovacdo no(s) veinamento(s) do
cargo que voce freglenny,

14.1 - bdstram dificuldades exvaordinanas para que ey ootvesse aorovacaa no(s) Temamentol(s) do

cargo que Irequenter. I SIMI NA§




-

A .
[ufflcmcu EAS CONDICOES DE TRABALHO

(aso julgue necessano, cite suas hipoteses para as deficéncas apresentadas nas condicdes de trabalho.

[ .

\
\
1Y
‘.

Espaco live para comentdrios sobre outros aspectos com relagdo aos pontoy positivos e negativos das condicdes de trabaiho.

RESUMO DA ENTREVISTA DE lCﬂlFlIHAH\ITﬂ

1 - Pontos fortes e fracos das candicdes de traballho. \

\\
¥ \\
\\ \
\ \
2 - Objetivos para o oroximo periodo (seis meses), comuns a3 servidor e a chelia,
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ANEXO D

Ficha de Avaliagdo Funcional do Servidor



A\FUNRE[ s ”?mﬁl  DIRHU SESEL

nodozsmossesosome DA EDUCACAO DIVISAC DE RECURSOS HUMANOS SETOR DE SELECAO

AVALIACAO FUNCIONAL DO SERVIDOR

Nomedo servidor:

Nivel: Matricula:

Data de avaliagio:

I.1 - O servidorxoncluiu os trabalhohdentro dos prazos estabelecidos. | SIM[ NAO)

2 QUALIDADE DO TRABALHO
Considere a qualidade do\rabalho produzido exy comparagdo com os padrdes exigidos.

b i

1.1 - Atendeu aos padraes exgi

idos. Raramente rejereu corregdes.
3 RESPONSABILIDADE PELO TRABALHO
Considere a autonomia demonstradg na execugdo dos trakalhos rotineiros.

3.1 - Raramente necessitou de supervisdo direta. [SIM] NAQ]
4 CONHECIMENTO DO TRABALH

Considere os conhecimetos tedricos e praticodo servidor com relagio a necessidade do seu cargo, bem como seu esforgo para o desenvol-

vimento do seu preparo profissional.

4.1 - Seus conhecimentos mostraram-se suficieni¢s para o bom exercisio do cargo ou seus esforcos de aprendizagem levaram-no a

continuamente aproximar-se do atendimento'}s necessidades do ca [SIM] NAQ)

5 APRESENTACAO PESSOAL

(onsidere a apresentacdo do servidor quanto a0s aspectos de higiene pessoal, propriedadies e limpeza da indumentdria utilizada no hordrio

de trabalho.

5.1 - Sua apresentacdo pessoal foi compativel com o arhce. [SIM] NAG)

6 SEGURANGA NO TRABALHO
Considere o5 cuidados quanto 3 seguranca propria ¢ de terceiros demon
ranga, uso do E.PI. - Equipamenta de Protedo Individual - preparagio d
6.1 - Demonstrou os cuidados necessdrios 4 seguranga do seu exercicio profi

7 INICIATIVA
Considere a capacidade de solucionar problemas urgentes ¢/ou circunstanciais.
SIM O

1.1 - Resolveu a maioria dos imprevistos surgidos no seu trabalho.

as no exercicio profigsional (obediéncia as normas de segu-
cal e equipamento déNrabalho).

wonal. SIM O

8 ORGANIZACAO
Considere a utilizag3o de método, planejamento ¢ contrale demonstrados pelo servidor no destqpenho do cargo.

8.1 - 0 grau de organizacio demonstrado atendeu as necessidades do cargo.

9 DISCIPLINA
Considere o comportamento do servidor quanto aos aspectos de observancia aos regulamentos e orientatges da chefia.
9.1 - Observou as normas e orientagdes da chefia. SiM} NAC
A

SIM O

A
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CRITERIOS DE AVALIACAO

RELACIONAMENTO
Consider os efeitos do comportamento do servidor em seu meio social imediato, ou seja, nas suas relacdes com superiores, pares, subordinados e
piblico em geral no que diz respeito a facilitar ou dificultar estas relages.

-10.1 - Soube lidar e estabelecer relagdes com as pessoas.
A

\
ZELO PELO MATERIAL E EQUIPAMENTO

Considere 0 manuseio, conservagdo e manutengdo das maquinas e equipamentos do trabalho.
ILI- &mu em boas condigdes de uso os materiais, mquinas ¢ equipamentos utilizados no trabalhe.

ASSIDUIDADE
Considere 0 compartamento do servidor quanto aos aspectos de comparecimento ao trabalho.

12.1 - Somente faltow por motivos ‘ ustificveis, ou ndo faktou.

N\ .

B ls b

UALIDADE
idere o comportamentofo servidor quanto a0 aspecto de cumprimento do hordrio.
} ada de trabalho nos hordrios estabelecidos.

SIM| N

14

AUSENCIA\DE PUNICAO
Considere a auséhgia ou ndo de punicdes legais, ou seja, auséncia de adverténcia verbal, adverténcia escrita ou suspensdo.

14.1 - No periodo cogsiderado, nada coa

TREINAMENTO
Considere a aprovagdo ou n3Q nos tr: 1amentos e
I5.1 - O servidor foi aprovado®os tr- 1amentos do

ificos do cargo ocupado pelo servidor e dos quais ele efetivamente participou.
30 que efetivamente frequentou.

B
B

VERIFICACAO - ACOMPANHAMENT

Foram executadas, nos periodos ¢ na forma addquadas, as reunides de_acompanhamento com o servidor.

Em caso de resposta negativa, justifique:

[SIM

A\
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ANEXO E

Roteiro da Entrevista (Segunda Etapa)



1)

2)

3)

4)

ROTEIRO DA ENTREVISTA

Ficou claro para vocé o(s) objetivo(s) do Sistema de Gestdo de Desempenho?
Comente.

Qual a sua opinido sobre os formularios propostos? Considere fatores tais
como: objetividade, facilidade, simplicidade, flexibilidade, entre outros.

Qual a sua opinido a respeito do Sistema de Gestdo de Desempenho,
considerando o todo? Ele atende suas expectativas? Ele é aplicavel? E

funcional?

Vocé tem alguma sugestdo e/ou alterago a propor?
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