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RESUMO

O presente estudo objetiva analisar a percepcdo dos gestores a respeito do processo de
avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos em educacdo da
Universidade Federal do Pard (UFPA), investigando fatores relacionados a finalidade,
estrutura e o preparo dos gestores para participar deste processo avaliativo. A investigacéo
justifica-se em virtude da importancia estratégica deste instrumento na instituicdo contrastado
com um cenario de médias elevadas de notas e a percepcdo de discordancia por parte dos
servidores em relacdo aos critérios utilizados pelo atual modelo de avaliacdo, além da
existéncia de poucos estudos sobre o tema na instituicdo. Esta pesquisa pode ser classificada
como descritiva quanto aos seus objetivos e quantitativa quanto ao método de abordagem. O
procedimento adotado para a coleta de dados consistiu em um levantamento com aplicacéo de
questionario para servidores técnico-administrativos e docentes ocupantes de funcdo gerencial
e lotados no Campus Universitario de Belém da UFPA. O estudo concluiu que, de maneira
geral, os gestores tém uma percepcdo positiva em relacdo ao processo de avaliacdo de
desempenho, enxergando as diversas finalidades que esta ferramenta possui, identificando
varios pontos favoraveis relacionados a estrutura da avaliacdo e considerando-se preparados
para participar deste processo. No entanto, alguns aspectos negativos foram encontrados e
necessitam de acOes por parte do setor competente da instituicdo no sentido de sana-los.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Gestores. Universidade Federal do Para.



ABSTRACT

This research aims to analyze the managers' perception regarding the performance appraisal
process of the technical-administrative servants in education of the Federal University of Para
(UFPA), investigating factors related to the purpose, structure and preparation of managers to
participate in this appraisal process. The research is justified because of the strategic
importance of this instrument in the institution contrasted with a scenario of high averages of
grades and the perception of disagreement on the part of the servers in relation to the criteria
used by the current evaluation model, besides the existence of few studies on the theme in the
institution. This research can be classified as descriptive as to its objectives and quantitative
as to the approach method. The procedure adopted for the collection of data consisted of a
questionnaire survey for technical-administrative servers and teachers occupying a managerial
role and filled out at the University Campus of Belém, UFPA. The research concluded that, in
general, managers have a positive perception regarding the performance appraisal process,
seeing the various purposes that this tool has, identifying several favorable points related to
the appraisal structure and considering that they are prepared to participate in this process.
However, some negative aspects have been found and require action by the competent sector

of the institution in order to remedy them.

Keywords: Performance Appraisal. Managers. Federal University of Para.
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1 INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho, entendida tanto no nivel institucional quanto humano, é
um tema dos mais complexos dentro de uma organizagdo devido a uma infinidade de
variaveis que estdo envolvidas neste processo e as possiveis consequéncias de seu resultado,
principalmente, no nivel individual, que podem ir desde uma gratificacdo financeira até a
demisséo.

Entretanto, com uma metodologia adequada e assegurando-se a eficicia do processo, a
avaliacdo de desempenho torna-se uma das ferramentas mais importantes da gestdo de
pessoas no sentido de garantir que as organizacGes cumpram com suas metas estratégicas e
que estas sejam concretizadas de acordo com os valores institucionais (PONTES, 2016).

No setor publico, a avaliagdo de desempenho humano, historicamente, assumiu um
papel mais burocratico, voltado para promogfes. Entretanto com as recentes reformas na
gestdo publica brasileira, advindas das ideias do New Public Management ou Nova
Administracdo Publica, tem-se buscado atribuir a avaliacdo de desempenho um papel mais
estratégico, no qual esta seja entendida como parte de um processo mais amplo denominado
de gestdo do desempenho.

Neste novo panorama, a avaliacdo de desempenho na administracdo publica deve
interagir com outros subsistemas da gestdo do desempenho, como o planejamento e a
definicdo de objetivos e metas ou resultados esperados, que vao nortear aquilo que sera
avaliado; bem como a capacitacéo, que tem como papel sanar as lacunas de desempenho, as
quais devem ser identificadas por meio da avaliacéo.

A medida que a avaliacdo de desempenho se torna mais estratégica para a organizacao,
eleva-se o nivel de complexidade deste instrumento e, consequentemente, a responsabilidade
da unidade de gestdo de pessoas do 6rgdo em gerenciar este processo e lidar com as questdes
gue o permeiam, as quais podem influencia-lo em sua aplicacdo e em seus resultados.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho podem ser influenciados por fatores extra-
organizacionais (fatores politicos, sociais e culturais do ambiente onde a organizacdo esta
inserida), fatores intra-organizacionais (estratégias de implantacdo dos sistemas de avaliacdo
de desempenho e as normas e critérios de avaliacdo estabelecidos na organizacao) e fatores
relacionados ao ambiente de tarefas (ODELIUS, 2000).

As Ultimas inovagOes trazidas em relacdo a avaliagdo de desempenho ao texto

constitucional caracterizam-se por serem eminentemente conceituais, ndo constituindo
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tecnologias em si. Isto significa dizer que as organiza¢fes publicas podem elaborar seu
proprio sistema de avaliacdo de desempenho ou podem importar de outra um modelo pronto,
realizando as devidas adaptacdes de acordo com a sua realidade (BERGUE, 2014).

Neste sentido, a Universidade Federal do Para (UFPA), I6cus da presente pesquisa,
instituicdo federal de ensino superior, organizada sob a forma de autarquia e vinculada ao
Ministério da Educacdo (MEC), elaborou o Programa de Avaliacdo de Desempenho dos
servidores técnico-administrativos, no ano de 2007 em atendimento ao disposto na Lei n°
11.091, de 12 de janeiro de 2005, que instituiu o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PCCTAE) (UFPA, 2007).

Em face do contexto apresentado, que se caracteriza por ser complexo e sistémico,
envolvendo a avaliacdo de desempenho nas organizacGes publicas e tendo em vista 0s poucos
estudos realizados sobre o atual instrumento implantado na instituicdo l6cus da pesquisa, 0
presente estudo realizard& um diagnostico a respeito do atual processo de Avaliacdo de
Desempenho dos servidores técnico-administrativos em educacdo (TAEsS) da UFPA com base

na visdo dos gestores desta organizacao.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O processo de avaliacdo de desempenho na UFPA é gerenciado pela Pré-Reitoria de
Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal (PROGEP), unidade criada em 2006, a partir de uma
reestruturacdo da area de gestdo de pessoas impulsionada por um novo contexto da
administracdo publica federal e suas novas exigéncias, com a finalidade de ampliar suas acoes
e implementar uma gestdo estratégica de pessoas interligada a consecucdo dos objetivos
organizacionais (UFPA, 2016a).

Tendo em vista a sua finalidade, esta Prd-Reitoria definiu em seu Plano de
Desenvolvimento da Unidade (PDU) 2013-2015 a missdo de: “Atuar como agente de
transformacdo desenvolvendo politicas de gestdo de pessoas que contribuam para o alcance
dos objetivos institucionais” (UFPA, 2013, p. 19). E como visdo, estabeleceu: “Ser referéncia
em politicas de desenvolvimento e gestdo de pessoas no &mbito das Instituigdes Federais”
(UFPA, 2013, p. 19).

Neste PDU, destaca-se uma nova compreensdo a respeito do papel do ser humano
como essencial ao alcance dos objetivos da instituicdo, sendo necessaria uma atuacdo da

PROGEP no sentido de valorizar e reconhecer os servidores, implementando politicas que
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visem 0 seu desenvolvimento e, consequentemente, a melhoria do seu desempenho, e
garantindo a¢des que promovam a qualidade de vida e salide dos mesmos.

Em relacdo aos objetivos institucionais da perspectiva pessoas, para 0S quais a
PROGEP deve contribuir para alcangad-los, foram definidos no atual Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) 2016-2025 dois objetivos estratégicos: Gerir
Estrategicamente o Quadro de Pessoal; e Valorizar Servidores com Foco em Resultados.
Ambos trazem em seu objeto a questdo do desempenho, sendo o0 primeiro através da
adequacao da forca de trabalho para promover a melhoria do desempenho institucional e o
segundo por meio do reconhecimento dos servidores com base no desempenho laboral.

A funcéo relativa ao desempenho dos servidores cabe & Diretoria de Desempenho e
Desenvolvimento, subunidade da PROGEP, e responsavel por: “Prover a Instituicdo de
pessoal qualificado, por meio do recrutamento e selecdo, de capacitacdo e de programas de
gestdo de melhoria do desempenho e carreira” (UFPA, 2013, p. 11). Nesta diretoria, encontra-
se a Coordenadoria de Acompanhamento de Desempenho e Carreira, a qual realiza a gestdo
do processo de avaliacdo de desempenho dos servidores TAEs na UFPA (UFPA, 2013).

Este processo tem suas diretrizes e estrutura definidas no Programa de Avaliacdo de

Desempenho dos servidores TAEs da UFPA, o qual tem por objetivo geral:

Contribuir para o desenvolvimento institucional, subsidiando a defini¢do de
diretrizes e politicas de gestdo de pessoas, apoiando e incentivando o
desenvolvimento do pessoal técnico-administrativo, bem como garantindo
suporte & busca de elevados padrdes de qualidade dos servicos prestados a
comunidade (UFPA, 2007, p. 8).

Infere-se, a partir deste cenario, que a avaliacdo de desempenho deve contribuir para o
alcance dos objetivos estratégicos previstos no PDI, na medida em que pretende subsidiar a
definicdo de diretrizes e politicas de gestdo de pessoas, as quais, de acordo com a missdo da
PROGEP, tem a finalidade de alcancar os objetivos institucionais. Ou seja, a avaliacdo de
desempenho, a missdo da PROGEP e os objetivos estratégicos do PDI se interligam. Neste
sentido, os resultados apontados no processo de avaliagcdo de desempenho devem direcionar
os esfor¢cos da PROGEP na formulacgéo de politicas de gestdo de pessoas.

Neste processo, o gestor é responsavel por planejar junto a sua equipe de trabalho as
metas a serem alcangadas, acompanhar e avaliar os servidores sob sua chefia (UFPA, 2007).
Grande parte dos ocupantes destes cargos gerenciais € docente em virtude de determinacédo do
Regimento Geral da UFPA que estabelece que os Institutos, faculdades, escolas e programas
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de pés-graduacdo sejam dirigidos por professores (UFPA, 2006). Entretanto ndo é exigido
destes docentes para ocupar uma fungdo gerencial que tenham capacitagdo na area.

Desta forma, diante da importancia estratégica do processo de avaliacdo de
desempenho e do papel do gestor na construcdo dos resultados, tem-se 0 seguinte problema de
pesquisa: Qual a percepcdo dos gestores a respeito do processo de avaliacdo de desempenho
dos servidores técnico-administrativos da UFPA?

1.2 JUSTIFICATIVA

No ano de 2017, o atual Programa de Avaliacdo de Desempenho da UFPA completa 10
anos de existéncia. Em todo esse periodo, tal documento ndo sofreu nenhuma alteracdo ou
revisao em seu conteudo. Por outro lado, foram publicadas trés resolucdes na institui¢do, nos
anos de 2009, 2011 e 2016, regulamentando o programa, porém com mudangas apenas
pontuais, sem alterar a estrutura do instrumento de avaliacdo de desempenho (UFPA, 2009;
2011; 2016b).

As mudancas implementadas no ultimo ciclo de avaliacdo de desempenho, ocorrido
em 2016, foram a inclusdo das competéncias mapeadas na instituicdo como objeto de
avaliacdo dos servidores e a disponibilizacdo de uma lista de eventos de aprendizagem
(ministrados pelo Centro de Capacitacdo e Desenvolvimento da UFPA) distribuidos de acordo
com cada competéncia a ser avaliada, para que 0s gestores 0s indicassem aos Seus
subordinados conforme suas necessidades (UFPA, 2016c¢).

Tais mudancas evidenciam a relevancia que os gestores tém no processo de avaliagcao
de desempenho na UFPA e elevam a responsabilidade dos mesmos, pois 0s eventos de
aprendizagem sugeridos e as notas atribuidas as competéncias avaliadas podem oferecer
subsidios para o desenvolvimento de politicas de gestdo de pessoas, principalmente na area da
capacitacdo, que promoverdo o0 desenvolvimento do pessoal técnico-administrativo e,
consequentemente, a melhoria da prestacdo de servicos a comunidade, atingindo, assim, o
objetivo geral da avaliacdo de desempenho e contribuindo para o alcance da missdo da
PROGEP. Assim, infere-se que 0s gestores devem estar preparados para participarem deste
processo, pois, caso contrario, os resultados gerados podem conduzir a PROGEP a
desenvolver acgdes, principalmente de capacitacdo, desnecessarias e, consequentemente,
desperdicar recursos financeiros.

Entretanto, os resultados da avaliagdo de desempenho de 2016, de acordo com o

relatorio emitido pela Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal da UFPA,



19

apontaram uma média de notas elevada na avaliacao realizada pelos gestores, o que dificulta a
identificacdo das necessidades de capacitacdo dos servidores. Destaca-se que as médias de
todas as competéncias avaliadas ficaram acima de nove pontos, sendo que, em cada
competéncia, no minimo 80% dos servidores avaliados obtiveram notas entre nove e dez
pontos, escala correspondente ao desempenho excelente (UFPA, 2016c). Para compreender a
fidedignidade deste resultado, faz-se necessario uma investigacdo a respeito da percepgao
destes gestores sobre este processo, verificando o nivel de preparacdo dos mesmos para
participarem da avaliacgéo.

Soma-se a este cenario o resultado da Pesquisa de Clima Organizacional realizada no
ano de 2015 pela Pré-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal (PROGEP) da UFPA.
Dentre as dimensdes avaliadas, nesta pesquisa, pelos servidores TAES da instituicao, estava o
“Reconhecimento pelo trabalho realizado”, a qual continha sete afirmativas, sendo que uma
delas era a respeito dos critérios utilizados na avaliacdo de desempenho. Comparada com as
demais afirmagdes, esta obteve o maior percentual de discordancia. Portanto, os resultados
apontaram a necessidade da instituicdo rever os critérios utilizados na avaliagdo de
desempenho para que reflitam com fidedignidade o desempenho do servidor (UFPA, 2015a).

Desta forma, face a importancia do papel dos gestores no processo de Avaliagéo de
Desempenho dos servidores TAEs da UFPA, do cenério exposto acima de médias elevadas
das notas em todas as competéncias avaliadas e de uma percep¢do de discordancia dos
servidores TAEs em relacdo aos critérios utilizados pelo atual instrumento, além dos poucos
estudos realizados até 0 momento a respeito do mesmo na institui¢do, decorridos 10 anos de
sua implantacdo, e tendo em vista a importancia estratégica deste instrumento, justifica-se a
presente pesquisa no sentido de averiguar a percepcdo dos gestores frente ao processo de

avaliacdo de desempenho da instituicao.

1.3 OBJETIVOS

A seguir, apresentam-se 0s objetivos geral e especificos desta pesquisa.

1.3.1 Objetivo geral

Analisar a percepgédo dos gestores a respeito do processo de avaliagdo de desempenho
dos servidores TAEs da UFPA.



20

1.3.2 Objetivos especificos

a) Analisar a opinido dos gestores a respeito da finalidade da Awvaliacdo de
Desempenho dos servidores TAEs da UFPA.

b) Identificar os pontos positivos e negativos na estrutura da Avaliagdo de
Desempenho dos servidores TAEs da UFPA na viséo dos gestores.

c) Verificar o nivel de preparo dos gestores para participar do Processo de Avaliagdo
de Desempenho dos servidores TAEs da UFPA.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente trabalho esté estruturado em cinco sec¢des, distribuidas da seguinte maneira:
(1) Introducdo; (2) Revisdo da Literatura; (3) Contextualizacdo da Pesquisa; (4) Metodologia;
e (5) Resultados Esperados.

A Introducdo, que inclui esta subsecdo, apresenta uma visdo geral a respeito do
presente estudo, delimitando o problema de pesquisa e 0s objetivos, bem como sua
justificativa e relevancia.

A Revisdo de Literatura, segunda secdo deste trabalho, exibe os caminhos teéricos que
envolvem o tema da Avaliacdo de Desempenho nas organizagdes publicas. Esta dividida em
trés subsecOes, sendo: a primeira destinada a tratar da Nova Administracdo Publica e seus
desdobramentos no Brasil; a segunda voltada para a Gestdo de Pessoas no Setor Publico; e a
terceira pautada na literatura a respeito da Avaliacdo de Desempenho, sua aplicacdo no Setor
Publico e na UFPA.

A terceira secdo apresenta uma contextualizacdo da pesquisa, com as caracteristicas da
organizacdo locus da pesquisa, a UFPA, e a descricdio do processo de avaliacdo de
desempenho nesta instituicao.

A quarta secdo é destinada a Metodologia que o presente estudo seguira para alcancar
0s objetivos propostos, incluindo a classificagdo da pesquisa, a definicdo da populacéo, a
amostra e a descricdo dos procedimentos técnicos a serem utilizados.

A quinta secdo apresenta os resultados e a discussdao. Em seguida, a conclusdo é
disposta na sexta se¢éo. Por fim, sdo relacionadas as referéncias bibliogréaficas utilizadas neste

estudo e apresentado o apéndice.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura aqui delimitada visa contextualizar o objeto de estudo,
esclarecer alguns conceitos pertinentes ao tema, bem como situa-los dentro das legislacdes
que tratam do processo de avaliagdo de desempenho na administracdo publica e da carreira

dos técnico-administrativos em educag&o.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES

Neste topico, serdo tratados conceitos gerais a respeito do tema da avaliacdo de
desempenho e sua evolucdo ao longo do tempo nas organiza¢es, bem como sera visto o
papel dos gestores no contexto deste processo.

2.1.1 Conceitos Gerais e Evolucédo da Avaliacdo de Desempenho nas Organizacdes

Inicialmente, para melhor compreender o conceito de avaliacdo de desempenho, faz-se
necessario definir o que é desempenho, o qual corresponde ao conjunto de esforcos
empreendidos pelo individuo para a execucdo de determinados comportamentos planejados e
esperados. O desempenho deve ter uma finalidade e estar relacionado a aspectos ligados a sua
execucdo, que por sua vez devem estar vinculadas ao cumprimento de metas organizacionais
e que sejam passiveis de avaliacdo em termos de adequacdo, eficiéncia e eficacia (COELHO
JUNIOR, 2011).

A avaliacdo de desempenho pode ser entendida como um sistema formal de
gerenciamento que prové a mensuracdo da qualidade individual e/ou institucional em uma
organizagdo (SCHIKMANN, 2010). Em relacdo ao desempenho humano, a avaliacdo implica
em atribuir juizo de valor sobre o conjunto de comportamentos manifestados pelos
colaboradores necessarios ao bom exercicio do cargo (COELHO JUNIOR, 2011).
Dependendo do método utilizado, este instrumento pode viabilizar a apreciacdo sistematizada
da execucdo de tarefas, das responsabilidades e do desempenho do colaborador (ODELIUS,
2010).

Os mecanismos de avaliacdo de desempenho tém sido utilizados desde a Antiguidade,
contudo somente ap6s o surgimento do capitalismo e das grandes industrias, tal instrumento
ganhou relevancia. No inicio do século XX, a utilizacdo ampliada de processos e escalas para
avaliar o desempenho de funcionarios cresceu com o advento do taylorismo. Taylor realizou

pesquisas para a racionalizacdo do trabalho que originaram as primeiras escalas de avaliacdo
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de mérito, as quais foram aplicadas, na época, para disciplinar o trabalhador e interferir no seu
modo de realizar o trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Assim, por muito tempo, 0
conceito de desempenho ficou associado somente ao de produtividade e quantidade de
trabalho, baseado em uma visdo estritamente industrial e empresarial, que visava identificar
quem produzia e quem ndo produzia (BARBOSA, 1996).

A avaliacdo de desempenho, ao longo do século XX, passou por transformacoes,
evoluindo de metodologias de controle de tempos e movimentos para processos que
consideram o colaborador e seu trabalho como parte de um contexto social e organizacional
mais amplo. Com as organizagdes necessitando de instrumentos que estimulem o funcionario
em suas atitudes, as técnicas de avaliacdo de desempenho passaram a ser aperfeicoadas,
servindo-se de muitas contribuicbes advindas do campo das Ciéncias Sociais (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Apo0s a intensificacdo da utilizacdo da avaliacdo de desempenho nas décadas de 60 e
70, houve um periodo de fortes criticas no final dos anos 80. Um dos argumentos utilizados
pelos criticos era que as avaliagGes tendiam a atribuir aos individuos variacdes e problemas de
desempenho que, na realidade, seriam consequéncias de falhas dos sistemas. Outras criticas
enfatizavam o carater meramente burocratico e proforma que a avaliacdo acaba admitindo,
bem como as distor¢des de percepcdo de avaliados e avaliadores, que prejudicam o resultado
do processo (HIPOLITO; REIS, 2002).

Ja os argumentos a favor da avaliacdo de desempenho fundamentam-se em dois tipos
de causas: a primeira, de natureza pragmatica, afirma que outros subsistemas da area de
recursos humanos também causam distor¢des, como o recrutamento, a selecdo, a demissdo e a
movimentacdo de pessoas dentro da empresa e nem por isso deixam de ser realizados, pois
sdo exigéncias logicas do proprio sistema econdmico administrativo; a segunda apoia-se em
uma visao acerca da constituicdo da natureza humana, na qual os atos humanos sao movidos
por acdes racionais, motivadas ou impulsionadas por forcas interiores, que visam satisfazer
alguma necessidade humana basica, ou seja, a avaliagdo de desempenho e seus resultados no
sentido de mobilidade vertical proporciona a satisfacdo dessas necessidades, motivando essas
pessoas a tentarem resultados melhores para obterem recompensas maiores (BARBOSA,
1996).

A avaliacdo de desempenho, entdo, ap6s um periodo de pouca énfase, retornou ao
centro da gestdo de pessoas em virtude da necessidade por parte das empresas de resultados
mais significativos de seus colaboradores, tendo em vista as mudangas organizacionais

ocorridas no final do século passado que culminaram em maior competitividade entre as
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empresas, inovagdo dos postos de trabalho e reducdo de seus efetivos, tornando o talento
individual um diferencial competitivo (PONTES, 2016).

O processo de avaliagdo de desempenho, concebido na logica da organizacéo
hierarquico-funcional, tinha como principal referéncia para a analise do desempenho a
consecucdo de objetivos e atribuicdes relacionadas a determinado cargo. Contudo, com as
transformacdes experimentadas pelas organizacdes, estas perspectivas entram em conflito
com um ambiente organizacional caracterizado por relacdes multidirecionais e vinculos
hierarquicos menos evidentes, nos quais 0s individuos e seus recursos passam a ser a principal
referéncia de consecucéo da estratégia organizacional (HIPOLITO; REIS, 2002).

Pontes (2016) destaca os principais objetivos de um programa formal de avaliacdo de

desempenho em uma organizacdo, conforme Quadro 1:

Quadro 1 - Finalidade da Avaliagdo de Desempenho.

Objetivos de um Programa de Avaliacdo de Desempenho na Organizacao

* Tornar dindmico o planejamento da empresa.

» Conseguir melhorias na empresa nos aspectos da produtividade, da qualidade e da
satisfacdo dos clientes, bem como em relacédo aos fatores econémicos e financeiros.

» Melhorar as competéncias das pessoas e da empresa.

* Desenvolver pessoas.

* Estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizagao.

* Obter o comprometimento das pessoas em relagdo aos resultados esperados pela empresa.

» Melhorar a comunicacao entre os niveis hierarquicos na organizacao, criando um clima de
dialogo construtivo e eliminando dissonancias, ansiedades e incertezas.

* Dar orientag@o constante sobre o desempenho das pessoas, buscando melhorias.

* Gerar informacoes.

» Tornar claro que resultados sdo conseguidos por intermédio da atuacdo de todo o corpo
empresarial.

* Estabelecer um clima de confianca, motivagdo e cooperagao entre os membros das equipes
de trabalho.

« Servir como instrumento propagador de programas de qualidade.

* Convir como importante instrumento coadjuvante em decisdes de carreira, salarios e
participacao nos resultados da empresa.

* Ajudar no processo de levantamento das necessidades de treinamento e desenvolvimento.

* Identificar talentos.

Fonte: Pontes (2016).

Bergamini e Beraldo (1988) destacam a necessidade de humanizar a avaliacdo de
desempenho para que a mesma propicie oportunidades mais definidas de entendimento entre
as pessoas, propondo a revisdo e a atualizacdo mais permanente do comportamento das

mesmas. Para 0s autores:
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Isso significa que o processo de Avaliacdo de Desempenho Humano nas
organizacBes implica menos na criagdo de um instrumental técnico
sofisticado e mais no desenvolvimento de uma atmosfera em que as pessoas
possam relacionar-se umas com as outras de maneira espontanea, franca e
confiante (BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 13).

Por este angulo, a avaliacdo de desempenho representa mais uma questdo de atitude do

que de técnica. Contudo, para isso é necessario haver um contexto mais saudavel na

organizacgdo, facilitando o caminho para se conseguir essa atitude. Assim, a avaliacdo de

desempenho concebida nesta visdo mais humana traria otimismo, esperanca e realizacao

pessoal, valorizando os pontos fortes de cada colaborador como redutos de forca e sinergia
humana para o trabalho (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Com a evolucdo da avaliacdo de desempenho, esta ferramenta passou a considerar

outros aspectos que envolvem o desempenho do colaborador, como o comportamento das

pessoas no desempenho do seu trabalho, a avaliacdo de metas, os resultados alcancados pelo
profissional e o seu potencial (MARRAS; TOSE, 2012).

Hipdlito e Reis (2002) definem 4 dimensdes, descritas no Quadro 2, que traduzem

aspectos importantes para a determinacdo da contribuicdo do colaborador a organizacgéo e que,

por isso, devem ser monitoradas.

Quadro 2 - Foco das Avaliaces de Desempenho

Foco das Avaliagdes

Objetivos

Afericéo de Potencial

Predizer a adequagdo futura do profissional a determinada situacdo ou
objetivo de trabalho. Prop8e-se a prever o desempenho potencial de uma
pessoa caso ocupe determinado cargo ou papel na organizacéo.

Anélise
Comportamental

Dar feedback de determinados comportamentos observaveis, alinhados a
valores, missdo e objetivos da empresa. Propfe-se a promover
autoconhecimento e contribuir para a identificacdo de pontos fortes e
oportunidades de melhoria, estimulando a adog¢do de comportamentos
considerados criticos para a empresa.

Desenvolvimento
Profissional

Observar o grau de desenvolvimento e maturidade do profissional como
subsidio a distribuicdo de responsabilidades, a definicdo de acdes de
capacitacdo e a movimentacOes salariais e de carreira.

Realizagdo de Metas e
Resultados

Orientar o desempenho para metas e objetivos da organizacdo. Permite
aferir, quantitativamente, o gap entre resultados individuais/grupais
esperados e resultados efetivamente alcangados.

Fonte: Hipolito e Reis (2002).

Mesmo com a mudanca de filosofia acerca da avaliacdo de desempenho, ao longo dos

anos, na pratica, ela é fonte de atritos, insatisfacdes e frustracfes para os atores deste processo
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(BARBOSA, 1996). Um dos principais problemas atribuidos a avaliacdo de desempenho € a
subjetividade, traduzida, principalmente, nas diferencas de percepcdo entre os envolvidos no
processo em relacdo a comportamentos ou competéncias, o que pode comprometer o resultado
das avaliagbes (HIPOLITO; REIS, 2002). Por outro lado, a aceitacdo natural e até a
valorizacdo desta subjetividade pode ser benéfica para o processo de avaliagdo em detrimento
ao ortodoxismo técnico que o enviesa, sendo necessario trabalhar a atitude das pessoas ao
avaliar os outros (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

No entanto, alguns procedimentos podem ser adotados para minimizar esta
subjetividade, tais como: utilizacdo de critérios claros de avalia¢do, negociados e legitimados;
ampla comunicacdo de objetivos, etapas e impactos do processo; capacitacdo de avaliadores e
avaliados quanto ao processo de avaliacdo; apresentacdo da avaliagdo como elemento de
apoio ao desenvolvimento organizacional e profissional; e ado¢do de uma sistematica que
permita a avaliagdo por mdltiplas fontes (HIPOLITO; REIS, 2002). Outras medidas também
podem ser utilizadas como o estabelecimento de medidas pautadas em indicadores de
comportamento definidos pela organizacdo e que estejam relacionados ao cargo e 0 uso de
técnicas de andlises estatisticas mais depuradas na interpretacdo dos resultados (COELHO
JUNIOR, 2011).

De acordo com Hipdlito e Reis (2002), as organizacdes devem atentar a necessidade
de um conjunto de a¢Oes integradas entre individuos e organizacdo, por meio de praticas de
gestdo de pessoas adequadas, no sentido de promover as mudangas comportamentais
almejadas pelo processo de avaliacdo de desempenho; e no uso efetivo dos resultados da
avaliacdo para subsidiar agdes concretas e com a devida transparéncia.

Dentre as tendéncias que se apresentam ao processo de avaliacdo de desempenho,
destacam-se: estabelecimento de um compromisso mais direto com a estratégia da
organizacdo; utilizacdo de modelos que integram as diferentes funcdes de gestdo de pessoas;
avaliacdo cada vez mais compreendida como um espaco de negociacdo e equilibrio entre as
expectativas individuais e da organizacdo; fortalecimento do papel dos gerentes como
‘coaches' no apoio ao desenvolvimento e a melhoria do desempenho; avaliacdo acompanhada
de feedback e compreendida como oportunidade de autoconhecimento; sistematizacdo prévia
de possiveis agdes decorrentes de um processo de avaliagdo como subsidio a tomada de

decisdo gerencial; e utilizago de avaliagdes com multiplas fontes (HIPOLITO; REIS, 2002).
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2.1.2 O Papel dos Gestores na Avaliacdo de Desempenho

Os gestores possuem papel fundamental no processo de avaliagdo de desempenho por
serem, normalmente, 0s responsaveis pela avaliacdo perante a organizacdo. Por isso, merecem
atencdo especial por parte daqueles que gerenciam este processo (BERGAMINI; BERALDO,
1988). O papel destes gestores no processo de avaliagdo de desempenho envolvem, dentre
outras coisas, 0 uso dos meios disponibilizados como elemento de apoio a gestdo e a tomada
de decisdo, o esclarecimento a equipe dos objetivos e da importancia da avaliacdo, a condugéo
deste processo de maneira clara, imparcial e negociada, a pratica do feedback e a orientagéo
aos subordinados em relacdo a acOes necessérias para suprir as lacunas de desempenho
identificadas, além de sugestdo de melhorias ao préprio processo de avaliacdo de desempenho
(HIPOLITO; REIS, 2002).

Em relagdo a préatica do feedback, esta é a ferramenta que orienta o desempenho dos
funcionarios em direcdo aos objetivos da empresa. Por isto, a comunicagdo entre o gestor e
sua equipe de trabalho é fundamental em um processo de avalia¢do de desempenho. Quando o
feedback é realizado de forma clara e franca, permite um relacionamento mais proximo entre
lider e equipe, além de melhorar o clima no ambiente de trabalho (PONTES, 2016).
Entretanto, ndo se trata de uma tarefa simples e exige uma cultura dentro da organizacéo
voltada para esta pratica. Além disso, requer do gestor habilidade e preparo para falar com seu
subordinado a respeito do que esta errado no seu desempenho (MARRAS; TOSE, 2012).

Assim, é extremamente importante que o gestor esteja preparado para participar de um
processo de avaliacdo de desempenho, pois sem o devido preparo, 0 gestor pode avaliar seus
subordinados de forma inadequada, levando em consideracdo a simpatia ou antipatia que
nutre por eles, tendo em vista uma impressdo geral criada por seu processo perceptivo
(MARRAS; TOSE, 2012). Para Abbad, Lima e Veiga (1996), a avaliacdo de desempenho
requer que o avaliador esteja preparado para observar comportamentos do avaliado, extrair
amostras representativas de desempenho, identificar discrepancias e buscar suas possiveis
causas, procurando solucionar problemas ou encaminhar as areas competentes.

Ademais, de acordo com Bergamini e Beraldo (1988), muitos gestores ndo possuem as
caracteristicas desejadas de um bom avaliador de desempenho. Isso se deve ao fato de que,
frequentemente, faltam critérios adequados para designar pessoas para ocuparem uma fungéo
de gestdo, fato resultante de uma administragéo de recursos humanos baseada muitas vezes no
bom senso dos chefes de pessoal. Para estes autores, as qualificacbes pessoais para 0 exercicio

de cargos de chefia incluem ser capaz de avaliar as diferencas individuais de desempenho,
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bem como recomendar medidas que promovam o desenvolvimento e aproveitamento dos
pontos fortes dos subordinados, além de identificar os aspectos que necessitam ser
melhorados.

Segundo Bergamini e Beraldo (1988) sdo caracteristicas ou prognosticadores de bom
desempenho ao se avaliar pessoas, alguns tracos tipicos que podem ser subdivididos em
fatores de ordem individual e fatores de ordem social, conforme demonstrado no quadro 3:

Quadro 3 - Caracteristicas do Bom Avaliador de Desempenho

Fatores Caracteristicas

Nivel Mental: Diz respeito ao potencial de inteligéncia que o avaliador
precisa ter para compreender os aspectos técnicos do sistema de
avaliacdo, seus objetivos e importancia.

Nivel Cultural: Relacionado ao nivel de formacéo escolar exigido para a
leitura e interpretacdo da ficha de avaliagdo, bem como para a redacéo
de dados complementares e das conclusdes finais que encerram as
Fatores de Ordem | informagdes referentes a este processo.

Individual Maturidade Emocional: Corresponde ao equilibrio e maturidade afetiva
e emocional necessaria para que um funcionério ocupe a posicdo de
chefia na organizacdo e para a tarefa de emitir julgamento sobre os
subordinados.

Motivacdo e Interesse: Tais caracteristicas sdo fundamentais para 0s
avaliadores realizarem avaliacGes mais completas e discriminativas das
diferencas individuais.

Correspondem a fatores que apontam sobre o bom ajustamento do
Fatores de Ordem |avaliador aos seus subordinados. Quando ha diferencas marcantes de
Social nivel social entre avaliador e avaliados, podem ocorrer deformac@es na
observacao e no julgamento dos mesmaos.

Fonte: Bergamini e Beraldo (1988).

A atencéo especial com os gestores no processo de avaliacdo de desempenho perpassa
também pelo treinamento dos mesmos, visando preparar 0 contexto organizacional para a
execucdo da avaliacdo. Este treinamento deve ter como objetivo principal desenvolver no
gestor a atitude de bom avaliador e orientador competente do pessoal avaliado. Para isto, ndo
deve ser focado apenas nos aspectos técnicos do sistema de avaliagdo, mas também no
fornecimento de conhecimentos teoricos basicos de psicologia do comportamento humano
para que os mesmos possam compreender as diferencas individuais de desempenho em
situacOes de trabalho (BERGAMINI; BERALDO, 1988).
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2.2 AAVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

Para tratar do tema da avaliacdo de desempenho no setor publico, faz-se necessario,
inicialmente, sintetizar algumas das mudancas pelas quais a area de gestdo de pessoas vem

passando no servico publico brasileiro e os principais desafios a serem enfrentados.

2.2.1 Mudancgas e Desafios na Gestdo de Pessoas no Setor Publico Brasileiro

Os componentes da formacdo histérica da administragdo publica, os quais envolvem
elementos da tradicdo legalista e formal combinados com tracos culturais como o
patrimonialismo e o individualismo, contrastados com os atributos idealizados de uma
burocracia profissional determinaram a formacdo de um ambiente complexo e desafiador para
a gestdo de pessoas nas organizacOes publicas. Tal heran¢a originou um estilo gerencial com
tracos autoritarios, com excesso de formalismo nas relagdes e, paradoxalmente, carentes de
padronizacdo. Destaca-se, neste cenario, um arranjo mecanicista, em prol da eficiéncia, no
qgual quem realiza atividades operacionais ndo € estimulado a pensar estrategicamente
(SCHIKMANN, 2010).

Neste contexto, muitas tecnologias do setor privado passam a ser copiadas para o setor
publico sem as devidas adaptacdes, impactando nas relacdes de trabalho, tendo em vista que o
foco da orientacdo gerencialista esta cada vez mais nas tarefas em detrimento das pessoas,
precarizando o trabalho, tornando o ambiente desmotivador e sem espaco para a criatividade
(SIQUEIRA; MENDES, 2009). Ademais, as barreiras as mobilidades funcionais e a rigidez
das estruturas organizacionais ndo mais condizem com o imperativo de uma nova realidade
complexa e multifacetada, tanto em relacdo as demandas sociais quanto as dos servidores
publicos (SCHIKMANN, 2010).

Schikmann (2010) destaca as caracteristicas das organizacdes publicas que
influenciaram a forma como a gestdo de pessoas é realizada atualmente, mas que poderiam ser
evitadas, como: a rigidez imposta pela legislacdo, a desvinculacdo da visdo do cidaddo como
destinatério do servico publico, a pouca énfase no desempenho, mecanismos de remuneracao
que desvinculam os vencimentos do desempenho, limites a postura inovativa, poucos
mecanismos de planejamento e pouca preocupac¢ao com a gestdo, rotatividade na ocupacéo de
posicOes de chefia e a deformacédo do papel da gratificacao.

Muitas organizacGes publicas brasileiras ainda apresentam areas que cuidam da gestéo

de pessoal com atuagdo geralmente reativa, sem o controle de questdes que deveriam ser de
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sua responsabilidade, priorizando, assim, questdes emergenciais e deixando para segundo
plano as atividades estratégicas, como o estabelecimento de metas e objetivos alinhados com
o planejamento da organizacéo e a definicdo de politicas como a contratacdo, capacitacdo e a
remuneracdo (SCHIKMANN, 2010).

Estas areas apresentam caracteristicas correspondentes ao perfil de um 'departamento
de pessoal’, que realiza a administracdo de pessoal. Embora existam iniciativas de diversas
organizagdes publicas no sentido de transformar estes departamentos em unidades de gestao
de pessoas, este novo perfil de gestdo estratégica ainda necessita ser consolidado com a
efetiva realizacdo de suas atividades tipicas. Esta transformacdo implica a implementagéo de
mudancas que no seu conjunto constituirdo a chamada gestdo estratégica de pessoas
(SCHIKMANN, 2010).

De acordo com relatério da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econbmico - OCDE (2010), ainda h& pouco espaco para a gestdo estratégica de pessoas na
administragdo publica brasileira, em virtude da existéncia de um sistema de gestéo de pessoal
inflexivel e fragmentado. Com as reformas realizadas ao longo do tempo e a falta de
capacidade de implantacdo e continuidade das mesmas, o cenario de hoje apresenta um
mosaico de ferramentas para a modernizacdo da gestdo de recursos humanos, mas que, por
vezes, sao incoerentes e desconexas, ndo estabelecendo de maneira sélida as prioridades na
gestdo de pessoal. Neste sentido, as mudancas recentes na gestdo dos servidores publicos tém
apresentado foco mais no ajuste deste sistema do que em realizar reformas estratégicas de
longo prazo.

A compreensdo da gestdo estratégica de pessoas passa pelo reconhecimento da
existéncia de multiplas condicBes que influenciam a forma de pensar da organizacdo e que se
projetam no seu modelo de gestdo (BERGUE, 2014). Para esta compreensdo, faz-se
necessario, inicialmente, definir a gestdo de pessoas no contexto da administracdo publica, a

qual pode ser entendida como:

A articulacdo de esforcos de gestdo orientados para o0 suprimento, a
manutencdo e o desenvolvimento de pessoas observados os valores culturais
- de natureza social, politica, juridica e econbmica - que moldam as
condi¢cbes do contexto em que se inserem as organizagfes publicas
(BERGUE, 2014, p. 25).

Em relacdo a gestdo estratégica, esta se preocupa com 0s objetivos e metas da
organizacdo, com o desempenho e as formas de atuacdo mais adequados para alcangé-los,

considerando-se o curto, médio e longo prazo, tendo como foco a definigdo dos resultados
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esperados, o planejamento e o monitoramento das acdes (SCHIKMANN, 2010). Nesse
sentido, a gestdo estratégica de pessoas pressupde um alinhamento entre a gestdo de pessoas e
a estratégia da organizacgdo, fazendo com que os colaboradores sejam pensados em termos
estratégicos (BERGUE, 2014).

No intuito de imprimir uma gestdo mais estratégica de pessoas a administragdo publica
brasileira, foi instituida, em 2006, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), por meio do Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, com as finalidades de
melhorar a eficiéncia, eficacia e a qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade e
desenvolver de forma permanente o servidor publico (BRASIL, 2006a; 2012).

Através deste decreto, foi introduzido o modelo de gestdo por competéncias na
administracdo publica brasileira, seguindo uma tendéncia internacional. A abordagem
utilizada pelo governo brasileiro foca na modernizacdo da formacdo e desenvolvimento dos
servidores publicos com base nas competéncias requeridas pelos diferentes érgaos publicos.
Contudo, tendo em vista a sua vertente estratégica, a gestdo por competéncias deve ser
utilizada, a longo prazo, para alterar radicalmente a forma como as pessoas sdo geridas e
aumentar a utilizacdo de competéncias para todo o ciclo de gestdo de pessoal: selecdo,
alocago, treinamento e desenvolvimento, e avaliagdo de desempenho (ORGANIZACAO
PARAA COOPERAQAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO (OCDE), 2010).

Em fase de implantacéo, a gestdo por competéncias enfrenta obstaculos decorrentes da
forte estrutura legalista e da cultura do servi¢o publico brasileiro. A centralizacdo da gestdo de
recursos humanos faz com que o0s gerentes operacionais tenham pouco controle sobre as acdes
de recrutamento, selecdo e promocao, e, assim, pouco incentivo para o envolvimento com a
gestdo por competéncias. Ademais, ha problemas para introduzir tal modelo no processo de
recrutamento para o servico publico, em virtude da forte rigidez dos concursos publicos, ndo
sendo permitida a contratacdo de pessoal unicamente pela analise de experiéncia (OCDE,
2010).

Neste sentido, o Relatério da OCDE a respeito da avaliagdo da gestdo de recursos
humanos no governo brasileiro apresenta como sugestdes para reformas futuras que a gestdo
por competéncias seja desenvolvida de forma coordenada com a gestdo do desempenho,
efetuando mudancas nos processos de recrutamento, planejamento da forca de trabalho e no
agrupamento e classificagdo dos postos de trabalho. Ainda de acordo com este relatorio “O
desafio sera desenvolver uma gestdo por competéncias como parte integrada do nucleo de
gestdo de recursos humanos e evitar o risco dela se tornar uma ferramenta isolada ou um fim
em si mesmo” (OCDE, 2010, p. 139).
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2.2.2 Avaliagédo de Desempenho na Administracéo Publica Brasileira

A seguir, adentra-se no tema da avaliacdo de desempenho no setor publico brasileiro,
realizando um breve histdrico a respeito de sua aplicagdo ao longo do tempo, apontando os
problemas que a permeiam e apresentando alguns estudos realizados em instituicdes federais

de ensino.

2.2.2.1 Breve Histdrico da Avaliacao de Desempenho na Administracdo Publica Brasileira

Considerando o contexto da nova administragdo publica (NAP), onde se percebe um
movimento orientado para a transposi¢do de elementos do setor privado para o publico, a
avaliacdo de desempenho de servidores pode ser vista como uma tecnologia gerencial
emergente por estar bastante relacionada com os valores proprios da NAP, como a gestdo por
resultados, a qual desloca o foco dos agentes publicos para os fins ao invés dos meios
(BERGUE, 2014).

Contudo, a insercdo da avaliacdo de desempenho no setor publico aconteceu a partir
de 1936, com a Lei n°® 284, de 28 de outubro de 1936, a chamada Lei do Reajustamento, que
dentre muitas inovacgdes, institucionalizou o sistema do mérito, por meio da adogdo de
COoNncursos para o ingresso no servico publico e da fixagdo de diretrizes do primeiro plano de
classificacdo de cargos (BRASIL, 1936). A partir dos principios estabelecidos neste
dispositivo legal, foi aprovado o regulamento das promocdes que instituiu a avaliacdo de
desempenho dos servidores publicos federais através do Decreto n° 2.290, de 28 de janeiro de
1938 (GRILLO, 1982). Por meio deste decreto, foram estabelecidos como condigdes
fundamentais para a obtencdo da promocao por merecimento: a assiduidade, a pontualidade
horéria, a disciplina e o zelo funcional; e como condi¢bes complementares: a capacidade de
direcdo e a producdo de monografias sobre assuntos de servico publico (BRASIL, 1938).

A partir de 1960, com a reestruturacdo da carreira do servico publico federal, por meio
da vigéncia do plano de classificacdo de cargos, Lei n° 3.70, de 12 de julho de 1960, foi
instituido um novo sistema de avaliacdo de desempenho, baseado no método das escalas
gréficas (GRILLO, 1982). Este método é baseado em um grafico de dupla entrada, no qual
sdo descritos os fatores de avaliacdo de desempenho nas linhas e os graus desses fatores nas
colunas (FRANGCA, 2007). Contudo, tal metodologia foi abandonada ap6s cinco anos de
utilizacdo devido a ineficacia dos resultados obtidos, tendo em vista que praticamente todos

os servidores eram dados como acima da média (GRILLO, 1982).
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Visando corrigir esta distorgdo, foi instituido um novo sistema de avaliacdo de
desempenho, por meio do Decreto n°® 80.602, de 24 de outubro de 1977, adotando a
metodologia da distribuicdo forcada, a qual consistia na comparacdo dos funcionarios uns
com 0s outros, classificando-os em grupos de acordo com o desempenho que variavam do
'muito bom' ao 'regular'. Este decreto extinguiu a promocéo por antiguidade e implantou duas
formas de promocdo baseadas no desempenho do servidor, entretanto, o tempo necessario
para obté-las dependia do conceito atribuido pelas chefias: quanto maior o conceito atribuido,
menor o intersticio para a promocdo e vice-versa. Além disso, a atribuicdo dos conceitos
deveria respeitar o percentual de cotas, calculada sobre o nimero de servidores a serem
avaliados: 20% para o conceito muito bom, 70% para o conceito bom e 10% para o conceito
regular. Decorridos trés anos, este modelo de avaliacdo de desempenho foi substituido,
retornando ao método das escalas graficas (GRILLO, 1982).

O retorno ao método das escalas graficas se deu a partir da vigéncia do Decreto n°
84.669, de 29 de abril de 1980, o qual estabeleceu duas formas de progresséo: a horizontal e a
vertical, sendo somente a primeira vinculada a avaliacdo de desempenho. Esta era realizada
por meio de uma ficha de avaliacdo com cinco fatores, sendo os quatro primeiros (qualidade e
quantidade do trabalho; iniciativa e cooperacgdo; assiduidade e urbanidade; e pontualidade e
disciplina) respondidos pela chefia e o quinto (tempo de servico) respondido pelo érgdo de
pessoal. A chefia deveria atribuir um nimero de pontos para cada fator de acordo com a escala
ja fixada na ficha de avaliacdo, sendo que ao final os 50% melhores classificados obtinham a
progressdo horizontal com intersticio de 12 meses, enquanto que o restante somente com 18
meses (GRILLO, 1982).

Até este periodo, todos os programas de avaliagdo de desempenho implementados na
administracdo puablica brasileira tinham apenas um objetivo: a promocdo dos servidores. A
preocupacdo maior era eliminar a subjetividade da avaliacdo, quando o mais prudente seria
preparar os avaliadores de forma adequada, pois deles dependem o sucesso de qualquer
programa de avaliacdo de desempenho (GRILLO, 1982).

A avaliacdo de desempenho dos servidores publicos nos moldes atuais foi introduzida
pela Emenda Constitucional n® 19/1998, um dos eixos centrais da introducdo da reforma
administrativa preconizada pelo Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado. Esta
emenda alterou a Constituicdo Federal, estabelecendo dois tipos de avaliacdo: a avaliacdo
especial de desempenho, relativa ao periodo de trés anos de estagio probatdrio e necessaria
para a aquisicdo de estabilidade; e a avaliagdo permanente de desempenho, a qual pode

ensejar a perda do cargo do servidor publico mesmo estavel (BERGUE, 2014).
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E, por fim, a Lei n® 11.784, de 22 de setembro de 2008, estabeleceu diretrizes gerais
para o sistema de avaliacdo de desempenho dos servidores da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, com os objetivos de promover a melhoria da qualificacdo dos
servicgos publicos e subsidiar a politica de gestdo de pessoas. Esta nova sistematica tem como
énfase a avaliacdo institucional e individual, além da concessdo de gratificagbes de
desempenho para determinadas carreiras (BERGUE, 2014; BRASIL, 2008). Além disso,
trouxe como novidade a adocdo do modelo de avaliacdo por maltiplas fontes, englobando a
autoavaliacdo, avaliacdo da chefia imediata e avaliacdo dos pares. Sua regulamentacao
ocorreu em 2010 com o Decreto n° 7.133, de 19 de marco de 2010, que definiu os critérios e
procedimentos a serem observados para a realizacdo das avaliacGes de desempenho individual
e institucional (BRASIL, 2013).

Estas ultimas inovacOes trazidas ao texto constitucional caracterizam-se por serem
eminentemente conceituais, ndo constituindo tecnologias em si. Desta forma, as organizacoes
publicas podem elaborar seu préprio sistema de avaliacdo de desempenho ou podem importar
de outra um modelo pronto, realizando as devidas adaptacdes de acordo com a sua realidade
(BERGUE, 2014).

2.2.2.2 Problemas Envolvendo a Avaliacdo de Desempenho no Setor Publico

Bergue (2014), ao analisar os modelos destinados & promog¢do da avaliagdo de
desempenho nas organizacGes publicas brasileiras em termos de estrutura e aderéncia, inferiu
que de forma geral: assumem como foco a remuneracdo; sdo ferramentas muitas vezes
adquiridas do mercado ndo correspondendo as necessidades da organizacdo; se apresentam
como modelos rigidos onde as pessoas devem se adaptar ao sistema; sdo compostos por
critérios fechados de avaliacdo em resposta a preferéncia dos gestores por mais objetividade
no processo; estimulam a comparacdo e a competicdo entre os membros da organizacdo; e
preocupam-se mais com a resisténcia do servidor em detrimento ao gestor.

Para ser exitoso, 0 modelo de avaliacdo de desempenho deve respeitar a cultura da
organizagdo que o adota. Neste sentido, os modelos mais avangados podem fracassar se as
praticas informais de avaliacdo ndo forem adequadas. Uma cultura de leniéncia pode provocar
sentimentos frequentes de injustica e iniquidade, na medida em que o competente e 0
incompetente recebem notas maximas, sem distin¢éo, resultando em quadros de desmotivacéo

e reducdo da produtividade. Comum no servico publico, esta pratica causa muitos danos a
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organizagéo e, por isso, deve ser eliminada ou minimizada a sua influéncia no processo de
avaliacdo de desempenho (ABBAD; LIMA; VEIGA, 1996).

Odelius (2000), a partir da literatura a respeito do tema, lista uma série de problemas
que afetam o processo de avaliacdo de desempenho nas organizagdes, esquematizados no
Quadro 4.

Quadro 4 - Problemas no Processo de Avalia¢do de Desempenho

Problemas que Afetam o Processo de Avaliacdo de Desempenho

» Utilizacdo de fatores comportamentais na avaliagdo, sem conexdo entre avaliacdo de
desempenho individual e avaliagdo institucional;

* Defini¢do de indicadores de desempenho para avaliagdo com base em cargos genéricos e ndo
no trabalho realizado;

* Falta de instrumentos e procedimentos sistematicos que permitam uma analise do desempenho
dos servidores, ou a utilizacdo de metodologias complexas, dificeis de serem compreendidas;

* Falha no desenvolvimento de sistemas que utilizem critérios de avaliagdo, que dependam de
variaveis relacionadas apenas ao desempenho dos empregados nos postos de trabalho, e ao
contexto no qual os comportamentos a serem julgados ocorrem;

« Utilizagdo de um unico método de avalia¢do para diferentes grupos de cargos ou exagero no
uso de maltiplos formularios;

* Uso de medidas de desempenho do tipo satisfatorio e insatisfatorio definidas de maneira
intuitiva;

» Utilizagdo de avaliagdes globais para comparagdo de desempenho, pois ndo permitem
distinguir os diferentes niveis de desempenho apresentado pelo avaliado em cada uma das
dimensfes componentes do posto de trabalho;

» Auséncia de variaveis do contexto em que o trabalho ¢ realizado e que influenciam o
desempenho;

* Periodicidade do acompanhamento (periodo de tempo entre o desempenho e a avaliacdo muito
curto ou muito longo);

* Uso parcial do sistema;

* Falta de informagdes que subsidiem programas de desenvolvimento;

» Dificuldades culturais e gerenciais associadas a uma avaliagdo em geral;

* Conflitos entre servidores e chefias;

* Resisténcias e descrencas quanto a avaliagao/insatisfacdo por parte dos servidores;

* Falta de comunicag@o e/ou comunicagao deficiente entre avaliadores e avaliados;

» Falta de tempo do avaliador para acompanhar o desempenho e conhecer os servidores de sua
equipe;

* Distancia fisica entre o avaliador e os avaliados, o que dificulta a frequéncia e a qualidade da
observacao necesséria para assegurar a realizacdo de avaliagGes precisas;

» Auséncia de uma clara decisdo politica da alta administragdo sobre a necessidade de algum
processo formal de avaliacdo;

» Falta de divulgagdo do Processo de Avaliagao de Desempenho;

* Avaliagdo unilateral, baseada somente em julgamento da chefia;

« Julgamentos tendenciosos;

* Falta de preparo de avaliadores e de avaliados;

» Ocorréncia de erros nas avaliagoes: leniéncia, halo, tendéncia central, severidade, similaridade
e contraste.

Fonte: Odelius (2000).
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Segundo Abbad; Lima e Veiga (1996), para eliminar ou minimizar muitos dos
problemas citados acima, os sistemas de avaliacdo de desempenho devem ser justos e
imparciais, tendo como base padrdes de desempenho atingiveis, objetivos e claros, levando
em consideracdo a realidade dos cargos e postos de trabalho. E importante também evitar a
construcdo de instrumentos de avaliacdo baseados unicamente em tracos de personalidade. De
maneira ideal, um modelo de avaliacdo de desempenho deve trazer beneficios para todos os
envolvidos neste processo.

E importante ressaltar também que a avaliacdo de desempenho deve ser considerada
em um contexto mais amplo: o da gestdo do desempenho. Nesse sentido, pressupbem-se as
acoes de planejamento do trabalho, organizacdo dos recursos e das condic¢des de trabalho,
execucdo e acompanhamento e, entdo, a avaliacdo (BERGUE, 2014). Por esse angulo, a
avaliacdo de desempenho corresponde a uma importante etapa da gestdo do desempenho, mas
que deve ser maximizada juntamente com as demais (COELHO JUNIOR, 2011).

Contudo, existem alguns obstaculos a introducdo de tecnologias gerenciais
relacionadas a gestdo do desempenho, principalmente ligados a fatores culturais em sentido
amplo. Uma das restricdes esta relacionada a fragilidade da administracdo publica brasileira
nas questdes de planejamento e definicdo de resultados esperados, conceitos essenciais para
avaliar o desempenho. Outra restricdo diz respeito a correlacdo entre avaliacdo de
desempenho e remuneragdo, fato que em virtude dos tragos culturais que envolvem as
relacBes de trabalho na administracdo publica tendem a diminuir a disposicao das chefias em
avaliar o desempenho de um servidor como insatisfatorio. Uma terceira restricdo esta ligada
aos tracos personalistas da cultura brasileira que se projetam na administragdo publica
brasileira e impactam na definicdo de meritocracia. A quarta restricdo reside no legalismo da
administracdo publica e ao fato de que a lei ndo consegue contemplar a complexidade das
relacGes que pretende regular, resultando em um excesso de formalismo. E a quinta restricao
esta relacionada ao processo de transposicao da tecnologia da avaliacdo de desempenho para a
organizacdo no sentido da efetiva assimilacdo do seu contetido conceitual (BERGUE, 2014).

O Relatério da OCDE a respeito da avaliacdo da gestdo de recursos humanos no
governo brasileiro aponta uma dificuldade em visualizar uma imagem clara a respeito da
gestdo do desempenho na administracdo publica brasileira, presumindo que existem grandes
diferencas entre as partes do governo, ou seja, ha locais de exceléncia na gestdo de pessoas,
como também existem partes do governo focadas na folha de pagamento ao invés das

competéncias e do desempenho (OCDE, 2010).
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Tal relatorio também afirma que a remuneracdo por desempenho ndo funciona
corretamente, devido a falta de experiéncia e competéncia das organizagdes publicas
brasileiras em utilizar a avaliacdo de desempenho e as recompensas por desempenho de forma
adequada no nivel individual ou por equipe. Ja as oportunidades de promoc¢do sdo muitas
vezes truncadas pelo sistema de categorias de emprego ou pela maior énfase no tempo de
servigo do que no desempenho (OCDE, 2010).

Como recomendacbes, o relatorio aponta a necessidade de o governo brasileiro
continuar a reforcar sua estrutura comum para avaliacdo dos servidores e estabelecer um
mecanismo central para promover essa estrutura e acompanhar a sua aplicacdo. Além disso,
deve investir no treinamento dos gestores em avaliagdo de habilidades e desempenho, além de
apoia-los em seus papéis como avaliadores, fornecendo orientacdes, manuais e outras formas
de apoio. Outra recomendacdo € reduzir ou eliminar o sistema de gratificacdes de
desempenho e somente restabelecé-lo ou aumentar as recompensas apos 0s gestores ganharem
mais competéncia, experiéncia e confianca em sua capacidade de realizar avaliagOes de

desempenho razoavelmente confiaveis (OCDE, 2010).

2.2.2.3 A Avaliacédo de Desempenho nas Instituicbes Federais de Ensino (IFEs)

A gestdo contemporanea de pessoas no ambito das Instituicdes Federais de Ensino foi
efetivada por meio do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacgéo
(PCCTAE), instituido pela Lei n°® 11.091, de 12 de janeiro de 2005 (OLIVEIRA; SILVA,
2011). Tal dispositivo trouxe em seu contetdo: a organizacdo do quadro de pessoal, as formas
de ingresso e desenvolvimento, a remuneracdo e o enquadramento dos servidores ao plano
(BRASIL, 2005).

Em seu art. 3° incisos VII, VIII e IX, sdo descritos, respectivamente, 0s seguintes
principios e diretrizes: o desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos institucionais;
a garantia de programas de capacitacdo que contemplem a formacédo especifica e a geral; e
avaliacdo do desempenho funcional dos servidores, como processo pedagdgico, realizada
mediante critérios objetivos decorrentes das metas institucionais, referenciada no carater
coletivo do trabalho e nas expectativas dos usuarios (BRASIL, 2005).

Averiguando a literatura a respeito da avaliacdo de desempenho nas Instituices
Federais de Ensino, destacam-se alguns estudos a serem mencionados na presente pesquisa,
como: Pinto e Behr (2015), Ribeiro e Domingues (2011), Baptista e Sanabio (2014) e Feitosa
et al (2015).
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Pinto e Behr (2015) objetivaram compreender como ocorre a avaliacdo de
desempenho na Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), a partir do entendimento dos
servidores técnico-administrativos em educacdo e das chefias imediatas. Os resultados
apontaram a insatisfacdo dos servidores TAEs com a politica de gestdo de pessoas da
instituicdo em virtude de ndo visualizarem as mudancas decorrentes do processo de avaliacdo
de desempenho. Contudo os mesmos acreditam no instrumento e na sua importancia para a
melhoria do trabalho. Outro ponto importante diz respeito a subjetividade presente nas
avaliacdes e criticada por estes servidores, 0s quais acreditam que uma avaliacdo baseada em
metas previamente definidas seria 0 melhor caminho para avalia-los. Ademais, constatou-se
que a avaliagcdo de desempenho acaba tendo maior utilidade para a progresséo individual,
sendo um fator motivador para que o servidor participe da avaliagéo.

Na visdo dos gestores da UFES, a maioria se mostrou favoravel a avaliacdo de
desempenho, compreendendo sua importancia para o servico publico. Ao contrario dos TAEs,
0s gestores se manifestaram a favor da subjetividade na avaliacdo e demonstram dificuldades
com critérios objetivos. Os gestores apontaram também a dificuldade em lidar com os
problemas originados da atribuicdo de alguma nota desfavoravel a progressdo do servidor, o
que geram prejuizos as relacdes de trabalho. Assim, preocupadas com as atitudes dos TAES
perante o resultado da avaliacdo, as chefias ficam divididas entre seguir as normas da
instituicdo ou atender aos anseios individualistas dos servidores. A necessidade de mudanga
no processo de avaliacdo de desempenho da instituicdo foi apontada pela maioria dos gestores,
0s quais pedem por um maior envolvimento da universidade com as politicas de desempenho
para contribuir com a expansdo da aceitacdo da ferramenta pelos servidores TAEs. Além disso,
0s gestores concordam com os servidores TAEs na falta de interesse da instituicdo em
promover as melhorias nas condicGes de trabalho apds a avaliacdo de desempenho. E, por fim,
questionam o fato da avaliacdo de desempenho ser utilizada, atualmente, somente para fins de
progressao funcional dos servidores e defendem que tal ferramenta deve leva-los a busca de
novos conhecimentos (PINTO; BEHR, 2015).

Ainda no estado do Espirito Santo, outra pesquisa foi realizada a respeito da avaliacdo
de desempenho no Campus de Linhares do Instituto Federal do Espirito Santo. Liberato e
Ferreira (2016) objetivaram investigar a atitude dos gestores e servidores tecnico-
administrativos em relacdo a avaliacdo de desempenho. O estudo apontou a existéncia de
atitudes mecénicas por parte de avaliadores que encaram tal processo como uma mera
formalidade e ndo despendem muito tempo com tal tarefa, realizando a avaliagdo sem os

devidos criterios e reflexfes necessarias. Outro ponto identificado é a insatisfacdo dos
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servidores em relagdo a efetividade da avaliacdo, a qual ndo reverte o julgamento de valor
critico em beneficio da instituicdo. Ademais, as entrevistas realizadas neste estudo relataram a
falta de coeréncia das notas atribuidas com a realidade do desempenho dos servidores, tanto
na autoavaliacdo como na avaliacdo dos gestores. Em relacdo ao gestor entrevistado, 0 mesmo
demandou a necessidade de preparacéo de todos os avaliadores envolvidos para a mudancga de
atitude na avaliacdo de desempenho na instituicao.

Outro estudo realizado em uma IFE foi apresentado por Ribeiro e Domingues (2011),
as quais apresentaram uma andlise da efetividade do processo de gestdo do desempenho na
Universidade de Brasilia (UNB), o qual envolve as fases de negociacdo do desempenho,
acompanhamento do desempenho e avaliagdo do desempenho. A pesquisa concluiu que o
sistema € deficitario, pois ndo é conduzido pelos gerentes como um programa de gestdo,
destacando-se negativamente aspectos envolvendo a cultura organizacional e a falta de
preparo dos gestores na condugdo do sistema. Percebeu-se que avaliados e avaliadores nédo
valorizam tal processo e que ndo existe a pratica de estabelecimento de metas e
acompanhamento do desempenho dos servidores. Entretanto, foi constatado que a gestdo do
desempenho permite ao gestor observar a melhor distribuicdo do trabalho evitando a
sobrecarga. Outro resultado apontado diz respeito a falta de implementacdo pela area de
recursos humanos da instituicdo das recomendagdes indicadas pelos gestores na avaliagdo de
desempenho, contribuindo para o desestimulo dos avaliados que ndo percebem investimentos
no seu aprimoramento profissional. Desta forma, a pesquisa concluiu que o sistema de gestdo
de desempenho ndo apresenta efetividade, pois os agentes envolvidos nesse processo nao
apresentam o devido conhecimento de sua importancia e ndo se sentem preparados para
utilizar tal ferramenta de maneira adequada.

Baptista e Sanadbio (2014) investigaram como as InstituicGes Federais de Ensino se
apropriaram da ferramenta de avaliacdo de desempenho dos servidores TAEs. O estudo
apontou que existem varias lacunas e deficiéncias a serem preenchidas, exploradas e
resolvidas no que tange a regulamentacdo, politicas institucionais, gestdo de RH e dos
servidores em suas equipes de trabalho. Apesar das leis existentes que regulamentam e
estabelecem as diretrizes para a implementacdo da avaliagdo de desempenho, nédo existe uma
metodologia de avaliacdo padronizada, ficando a critério das IFEs estabelecer sua propria
metodologia. Nesse sentido, a pesquisa constatou que algumas universidades ainda néo
conseguiram estabelecer seu modelo e grande parte das que ja instituiram ndo conseguem se
apropriar adequadamente do ferramental necessario para tornar a avaliacdo de desempenho

um instrumento de gestao.
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Feitosa et al. (2015) descreveram a percepcao dos servidores da Universidade Federal
do Maranhdo (UFMA) em relacdo ao processo de avaliacdo de desempenho utilizado na
instituicdo. Os resultados apontaram que os servidores entendem que: os critérios da avaliagdo
devem ser objetivos e claramente definidos; as condi¢es de trabalho e o desempenho da
chefia devem ser avaliados; e que medidas devem ser tomadas apds a avaliagdo para

implementar agbes coerentes com os resultados obtidos.
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3 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

Neste topico, serd realizada a contextualizacdo da pesquisa, apresentando as
caracteristicas da instituicdo estudada, bem como a descri¢cdo do processo de avaliacdo de

desempenho dos servidores TAEs da UFPA.

3.1 CARACTERISTICAS DA ORGANIZACAO LOCUS DA PESQUISA

A pesquisa serd desenvolvida em uma instituicdo federal de ensino, a Universidade
Federal do Pard, organizada sob a forma de autarquia especial e vinculada ao Ministério da
Educacdo. A UFPA foi criada em 1957 por meio da Lei n° 3.191 de 2 de julho de 1957 e
estruturada através do Decreto n° 65.880, de 16 de dezembro de 1969, sendo modificada,
posteriormente pelo Decreto n® 81520, de 4 de abril de 1978. Possui autonomia didatico-
cientifica, disciplinar, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial e caracteriza-se
como uma universidade multicampi, com atuacdo no estado do Pard, sede e foro legal na
cidade de Belém, além de 11 campi instalados nos seguintes municipios: Abaetetuba, Altamira,
Ananindeua, Braganca, Breves, Cametd, Capanema, Castanhal, Salindpolis, Soure e Tucurui
(UFPA, 2016a).

De acordo com o organograma da UFPA, apéndice A, a organizacao da instituicdo esta
disposta em seis gradacOes: Conselhos Superiores, Composicdo da Reitoria, Outros
Assessoramentos, Pro-Reitorias, Campus e Unidades Académicas (UFPA, 2016a).

Maior instituicdo do norte do pais, a UFPA abriga, segundo dados relativos ao ano de
2015, uma comunidade de 61.938 pessoas, sendo: 2.693 professores; 2.375 técnico-
administrativos; 9.572 alunos matriculados nos cursos de Pdés-graduacdo; 40.275 alunos
matriculados nos cursos de Graduacdo; 1.372 alunos matriculados na educacéo basica e 5.651
alunos matriculados na educacao profissional e tecnoldgica e cursos Livres oferecidos pelo
Instituto de Letras e Comunicacgéo Social (ILC), Instituto de Ciéncia da Arte (ICA), e Casa de
Estudos Germanicos. S&o oferecidos 535 cursos de Graduagéo, 68 cursos de Mestrado, 37
cursos de Doutorado, além de 45 cursos de Especializagdo (UFPA, 2016a).

Deste conjunto, participardo da pesquisa, servidores técnico-administrativos e

docentes, ambos ocupantes de funcéo gerencial.
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3.2 APRESENTACAO DO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA UFPA

No ambito da UFPA, o atual programa de avaliacdo de desempenho foi instituido no
ano de 2007 através da Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal, sendo a sua
regulamentacdo estabelecida, primeiramente, em 2009, por meio da Resolugédo n° 1.272, de
02 de julho de 2009, do Conselho Universitario de Administragdo - CONSAD.
Posteriormente, em 2011, foi publicada a Resolugdo n° 1.327, de 17 de novembro de 2011, do
CONSAD. E mais recentemente, em 2016, foi publicada a Resolucdo n° 1.439, de 22 de
setembro de 2016, do CONSAD, a qual esta em vigor atualmente (UFPA, 2007; 2009; 2011,
2016b).

O programa da avaliacdo de desempenho tem como objetivo:

Contribuir para o desenvolvimento institucional, subsidiando a defini¢do de
diretrizes e politicas de gestdo de pessoas, apoiando e incentivando o
desenvolvimento do pessoal técnico-administrativo, bem como garantindo
suporte a busca de elevados padrdes de qualidade dos servicos prestados a
comunidade (UFPA, 2007).

O programa prevé trés etapas de execucdo: Planejamento de Acbes e Metas;
Acompanhamento do Desempenho e Anélise do Desempenho. Esta uUltima etapa, a qual
corresponde a avaliacdo do desempenho, deve levar em consideragdo as acGes e metas
pactuadas com os resultados alcancados, por meio de Indicadores de Desempenho,
juntamente com a andlise das competéncias (Mediadores de Desempenho) estabelecidas
(UFPA, 2007).

A valoracdo atribuida aos Indicadores de Desempenho corresponde a 60% da
pontuacdo final obtida pelo servidor e os Mediadores de Desempenho corresponde a 40%
(UFPA, 2007). Contudo, a critério da PROGEP, podera ser considerada, para fins de avaliacéo,
somente os mediadores de desempenho, 0s quais, neste caso, corresponderdo a 100% da
pontuacéo final obtida pelo servidor (UFPA, 2016b), fato que vem ocorrendo, considerando o
ultimo relatoério da avaliacdo de desempenho emitido por esta pré-reitoria.

De acordo com a atual resolucdo da avaliacdo de desempenho, devem ser levados em
consideracdo trés grupos de competéncias para a analise dos mediadores de desempenho, dos
quais serdo escolhidas, anualmente, pelo Conselho Superior de Administracdo da UFPA 10
competéncias para compor a Avaliacdo de Desempenho (UFPA, 2016b). Os grupos e as

respetivas competéncias estdo dispostos no quadro 5:
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Quadro 5 - Grupos de Competéncias da Avaliacdo de Desempenho da UFPA

Grupo de Competéncias Competéncias
Competéncias Pessoais Disciplina
Capacidade de Iniciativa
Inovagao
Flexibilidade

Analise e Sintese

Relacionamento Interpessoal

Trabalho em Equipe

Atendimento ao Pablico Interno e Externo
Comunicagéo Interna

Responsabilidade

Autogerenciamento

Competéncias Administrativas Anélise de Documentos

Fluxo de Processos

Arquivar Documentos
Assessoramento de Reunides
Atualizagdo de Informacéo de Dados
Redacao Oficial

Recursos Materiais e Patrimoniais
Tramitar Documentos e Processos

Competéncias Gerenciais Delegar Tarefas

Acompanhamento com Foco em Resultados
Planejamento com Foco em Resultados
Gestdo de Equipes

Oferecer Feedback

Negociacdo

Decisdes Estratégicas

Fonte: Elaborado pelo autor com base em UFPA (2016b).

O programa de avaliacdo de desempenho da UFPA prevé quatro modalidades de
avaliacdo: Autoavaliacdo, avaliacdo do servidor pela chefia imediata, avaliacdo da equipe pela
chefia imediata e avaliacdo do usuério (UFPA, 2007). Enquanto que a resolucdo em vigor
estabelece cinco modalidades, sendo composta pelas quatro modalidades supracitadas e a
avaliacdo por desempenho académico (UFPA, 2016b). O quadro 6 explicita as cinco
modalidades previstas de avaliacdo de desempenho na UFPA.

Das modalidades dispostas abaixo, verifica-se por meio do Manual da Avaliacdo de
Desempenho da UFPA (UFPA, 2015b) e do relatorio da avaliacdo de desempenho de 2016
que sdo realizadas somente a autoavaliacdo e a avaliacdo do servidor pela chefia imediata por
meio do sistema de avaliacdo de desempenho disponivel de forma online. Ja a avaliacdo por
desempenho académico para os servidores afastados para pos-graduacdo é realizada via

formulario.
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Quadro 6 - Modalidades de Avaliagdo de Desempenho na UFPA

Modalidade de Avaliacio

Descricéo

Autoavaliacao

Servidor realiza sua autoavaliaghio com base nas
competéncias requeridas para o exercicio de suas atividades.
Pode ser gerencial, para os servidores ocupantes de funcgéo
gerencial ou ndo-gerencial, para 0s ndo ocupantes.

Avaliacdo do Servidor pela
Chefia Imediata

A chefia imediata procede a analise do desempenho do
servidor, com base nas metas estabelecidas e competéncias
requeridas para as atividades.

Avaliacédo da Equipe pela
Chefia Imediata

A chefia imediata procede a analise do desempenho dos
integrantes da equipe, tendo como base o Plano de Trabalho
da Equipe.

Avaliacdo do Usuario

Os usudrios que utilizam os servicos prestados pela Unidade
procedem a avaliacdo de acordo com o grau de satisfacdo dos
mesmaos.

Avaliacdo por Desempenho
Académico

O servidor afastado para pds-graduacéo é avaliado de acordo
com o resultado obtido no curso.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em UFPA (2016b).

A forma de célculo para a obtencdo do resultado final da avaliacdo de desempenho do

servidor é descrita pelo Artigo 21 da resolucdo, disposto a seguir:

Art. 21. O resultado do Processo de Avaliacdo de Desempenho do servidor
serd obtido pela soma do calculo da média ponderada das metas (indicadores)
e competéncias (mediadores) e essa pontuacdo devera ser dividida por 10
(dez) e convertida em Conceito, conforme escala utilizada para a avaliacdo
dos mediadores, constantes nos incisos | a IV do art. 17 (UFPA, 2016b).

Tendo em vista que tem sido utilizada somente a avaliagdo das competéncias, 0

resultado do processo de avaliacdo de desempenho € obtido dividindo-se o somatorio das

notas atribuidas por 10 e convertendo esta pontuacdo em conceito. Os conceitos respectivos a
cada nota estdo dispostos no artigo 17 da Resolugédo n° 1.439/2016, conforme UFPA (2016b):

I) De 0,0 a 4,99 - Desempenho Insuficiente;
I1) De 5,0 2 6,99 - Desempenho Regular;
I11) De 7,0 a 8,99 - Desempenho Bom;

IV) De 9,0 a 10,0 - Desempenho Excelente.

Além das notas atribuidas, os gestores podem indicar eventos de aprendizagem aos

seus subordinados através de uma lista disponibilizada no sistema de avaliacdo de

desempenho. E por fim, devem responder a um questionario com perguntas relacionadas as

qualidades e as dificuldades que o subordinado apresenta, as condic¢des de trabalho da unidade
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de lotacdo do servidor e recomendagOes em geral para a melhoria do desempenho do mesmo
(UFPA, 2016c).
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4 METODOLOGIA

A pesquisa cientifica € uma atividade humana que busca conhecer e explicar os
fendmenos, procurando responder as questdes significativas para a compreensdo da natureza.
Para atingir este objetivo, o pesquisador utiliza o conhecimento previamente acumulado e
manipula cuidadosamente os diferentes métodos e técnicas para obter as respostas as suas
indagacdes (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Tendo em vista a importancia de se definir adequadamente o percurso metodoldgico
de uma pesquisa, esta secdo é destinada a descricdo dos procedimentos metodoldgicos
adotados neste estudo.

4.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Com relacdo a finalidade deste estudo, esta pesquisa pode ser considerada como
aplicada, devido ao interesse na aplicacdo, utilizacdo e consequéncias praticas dos
conhecimentos gerados (GIL, 2008). No caso em estudo, os conhecimentos gerados poderao
ser apropriados pela instituicdo para implementar melhorias ao processo de avaliacdo de
desempenho.

Em relacdo aos seus objetivos, a pesquisa € do tipo descritiva, na qual o pesquisador
descreve as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno. Este tipo de pesquisa é
habitualmente realizado por pesquisadores preocupados com a atuacdo pratica (GIL, 2008). O
presente estudo analisa a percepcdo dos gestores a respeito do processo de avaliacdo de
desempenho dos servidores TAEs da UFPA, analisando a opinido dos mesmos a respeito da
finalidade deste processo, identificando os pontos positivos e negativos de sua estrutura e
verificando o nivel de preparo destes gestores para participarem da avaliacdo de desempenho.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, a pesquisa € do tipo
quantitativa, contendo a aplicacdo de questionario com o0s gestores (servidores técnico-
administrativos e docentes) e andlise dos dados obtidos. O objetivo em uma pesquisa
quantitativa é generalizar os resultados encontrados em uma amostra para uma coletividade
maior e, assim, ao final, explicar e prever os fendmenos estudados, buscando regularidades e
relagdes causais entre os elementos (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).
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4.2 POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

A populacdo ou universo da pesquisa corresponde a um conjunto definido de
elementos que apresentam determinadas caracteristicas. Enquanto que a amostra corresponde
a um subconjunto da populagdo, através do qual se estabelecem ou se estimam as
caracteristicas desse universo (GIL, 2008).

A populacdo referente ao presente estudo é formada pelos servidores técnico-
administrativos em educacdo e docentes integrantes dos cargos de Magistério Federal, lotados
nas unidades localizadas no Campus Belém da Universidade Federal do Parg, totalizando 329
colaboradores, utilizando como critério: servidores com funcdo gerencial participantes do
ciclo de avaliagdo de desempenho do ano de 2016 na instituicdo. Entenda-se gestor
participante como o técnico-administrativo ou docente que avaliou algum servidor e esta
avaliacdo tenha sido homologada pelo gestor méximo da unidade. A amostra proposta na
presente pesquisa € do tipo ndo probabilistica por cotas. A definicdo deste tipo de amostra, de

acordo com Gil (2008), apresenta as seguintes etapas:

a) classificagdo da populagdo em funcdo de propriedades tidas como
relevantes para o fendmeno a ser estudado;

b) determinacdo da proporcdo da populacéo a ser colocada em cada classe,
com base na constituigdo conhecida ou presumida da populagéo;

c) fixacdo de cotas para cada observador ou entrevistador encarregado de
selecionar elementos da populacdo a ser pesquisada, de modo tal que a
amostra seja composta em observancia a proporcao das classes consideradas
(GIL, 2008, p. 94).

A populacéo seré classificada em dois tipos: servidores TAEs com funcgdo gerencial e
docentes com funcéo gerencial. O calculo da amostra para uma populacdo finita, conforme

Gil (2008) é realizado por meio da seguinte equacao:

_ a?xpXgxN
T e2x(N-1)+02xpXq

Onde:

n = Tamanho da Amostra.

Equacéo (1)

o2 = Nivel de confianga escolhido, expresso em desvio padréo.
p = Percentagem com a qual o fenbmeno se verifica.

q = Percentagem complementar.

N = Tamanho da populacéo.

€2 = Erro maximo permitido
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A partir dos calculos efetuados, para uma populacdo de 329 (trezentos e vinte e nove)
servidores, com erro de 6%, tem-se a amostra de 151 (cento e cinquenta e um), distribuidos de

forma proporcional, conforme Quadro 7:

Quadro 7 - Populacdo e Amostra da Pesquisa

Categoria Populacéo Amostra
Técnico-Administrativos 170 78
Docentes 159 73
Total 329 151

Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.3 PROCEDIMENTOS TECNICOS DA PESQUISA

Em relacdo aos procedimentos técnicos da pesquisa, foi realizado um levantamento, o
qual se caracteriza por interrogar diretamente as pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer. Neste tipo de pesquisa, procede-se a solicitacdo de informacBes a um grupo
significativo de pessoas sobre o problema estudado para, posteriormente, através de analise
quantitativa, obter as conclusdes referentes os dados coletados. Dentre as principais vantagens
do levantamento, estdo o conhecimento direto da realidade, economia e rapidez e a
quantificacdo dos dados obtidos (GIL, 2008).

O levantamento foi realizado por meio de questionario (Apéndice B), o qual consiste
em um instrumento de coleta de dados formado por uma série de perguntas que devem ser
respondidas por escrito pelo informante sem a presenca do entrevistador (MARCONI;
LAKATOS, 2003).

O questionario elaborado para esta pesquisa contém quatro blocos com 41 itens,
divididos da seguinte forma:

a) Bloco 1: A Finalidade da Avaliagdo de Desempenho na UFPA: tem como objetivo
demonstrar a opinido dos gestores a respeito da finalidade da Avaliacdo de Desempenho dos
servidores TAEs da UFPA (Itens 1 a 8).

b) Bloco 2: Estrutura da Avaliagdo de Desempenho na UFPA: pretende identificar os
pontos positivos e negativos na estrutura da Avaliacdo de Desempenho dos servidores TAES
da UFPA na viséo dos gestores (Itens 9 a 23).
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c) Bloco 3: O Papel do Gestor na Avaliacdo de Desempenho na UFPA: objetiva
apontar o nivel de preparacdo dos gestores para participar do Processo de Avaliacdo de
Desempenho dos servidores TAEs da UFPA (Itens 24 a 34).

d) Bloco 4: Perfil do Participante: objetiva identificar as caracteristicas sociais e
funcionais dos participantes da pesquisa (Itens 35 a 41).

O questionério utilizou escalas do tipo Likert ao grupo amostral definido nesta
pesquisa, para possibilitar o diagndstico do fenémeno estudado. As afirmativas elaboradas
para os blocos 1, 2 e 3 tiveram como base a pesquisa bibliografica realizada neste estudo, o
Programa de Avaliacdo de Desempenho da UFPA, o Manual de Avaliagdo de Desempenho da
UFPA, o questionario proposto por Gomes (2010) e o questionario proposto por Ribeiro;

Domingues (2011), conforme Quadro 8.

Quadro 8 - Fontes Relativas aos Itens do Questionario

ITEM AFIRMATIVA FONTE

1 A avaliagdo de desempenho tem sido utilizada nesta| Ribeiro; Domingues (2011)
instituicdo como importante instrumento de gestdo a com adaptacdes.
disposigéo dos gestores.

2 | O atual modelo de avaliacdo de desempenho da UFPA| Ribeiro; Domingues (2011)
auxilia o gestor na obtencdo de melhores resultados com adaptacoes.
para a area pela qual é responsavel.

3 O atual modelo de avaliagéo de desempenho da UFPA| Ribeiro; Domingues (2011).
auxilia na resolucdo de conflitos.

4 1O atual modelo de avaliagdo de desempenho da UFPA| Ribeiro; Domingues (2011).
permite ao gestor observar a distribuicdo do trabalho,
evitando, assim, a sobrecarga.

5 | O atual modelo de avaliacdo de desempenho da UFPA| Elaborado pelo autor com
permite ao gestor identificar as necessidades de| base em Brasil (2006b) e
capacitacdo de seus subordinados. UFPA (2007).

6 |As recomendacbes apontadas pelos gestores na| Ribeiro; Domingues (2011)
Avaliacdo de Desempenho tém sido implementadas com adaptacdes.
pela area competente da instituicdo (treinamento,
cursos, acompanhamento psicossocial).

7 |Nesta organizacdo, a avaliacdo de desempenho € feita| Ribeiro; Domingues (2011).
meramente para cumprir com exigéncias do Setor de
Recursos Humanos.

8 |Nesta organizacdo, a avaliacdo de desempenho serve| Elaborado pelo autor com
apenas para a concessao de progressdes funcionais aos base em Grilo (1982),
servidores. Bergue (2014) e Pinto; Behr

(2015).
9 | A periodicidade de 01 (um) ano e suficiente para a| Elaborado pelo autor com
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(continua)

base em UFPA (2007).
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10 |As competéncias constantes no instrumento avaliativo Gomes (2010) com
estdo descritas de forma clara e objetiva. adaptacoes.

11 | As competéncias constantes no instrumento avaliativo Gomes (2010) com
representam as competéncias desempenhadas na adaptacoes.
pratica pelos servidores da instituicao.

12 |A quantidade de competéncias constantes no| Elaborado pelo autor com
instrumento avaliativo € suficiente para a mensuragao base no Relatorio da
do desempenho do servidor. Avaliacdo de Desempenho

da UFPA (2016c).

13 |Os eventos de aprendizagem constantes no instrumento| Elaborado pelo autor com
avaliativo estdo descritos de forma clara e objetiva. base no Relatorio da

Avaliacdo de Desempenho
da UFPA (2016c).

14 | Os eventos de aprendizagem constantes no instrumento| Elaborado pelo autor com
avaliativo séo adequados para suprir as necessidades base no Relatorio da
de capacitacdo dos servidores. Avaliacdo de Desempenho

da UFPA (2016c).

15 |As modalidades constantes no instrumento avaliativo| Elaborado pelo autor com
(Autoavaliacdo e Avaliacdo da Chefia Imediata) sdo base no Relatorio da
suficientes para a correta mensuracdo do desempenho| Avaliagdo de Desempenho
dos servidores. da UFPA (2016c).

16 |A escala de O (zero) a 10 (dez) pontos esta adequada Gomes (2010) com
para avaliar as competéncias constantes no instrumento adaptacoes.
avaliativo.

17 |Os pesos atribuidos as modalidades de autoavaliacdo Gomes (2010) com
(Peso 1) e avaliacdo da chefia imediata (Peso 3) estdo adaptacoes.
adequados para calcular o resultado final da avaliacédo
de desempenho do servidor.

18 |As perguntas do questionario constantes no| Elaborado pelo autor com
instrumento de avaliacdo estdo descritas de forma clara base no Relatorio da
e objetiva. Avaliacdo de Desempenho

da UFPA (2016c).

19 |As perguntas do questionario constantes no Elaborado pelo autor com
instrumento de avaliacdo sdo adequadas para promover base no Relatorio da
uma melhor compreensdo sobre o desempenho do| Avaliacdo de Desempenho
servidor. da UFPA (2016c¢).

20 A estrutura online do sistema de avaliagdo de Gomes (2010) com
desempenho facilita a realizacdo deste processo. adaptacdes.

21 |A divulgacdo da avaliagdo de desempenho na| Elaborado pelo autor com
instituicio por meio de cartazes, folders e e-mail base no Relatorio da
institucional tem sido adequada para sensibilizar os| Avaliacdo de Desempenho
servidores a participarem do processo. da UFPA (2016c).

22 | A PROGEP auxilia de forma adequada os servidores Gomes (2010) com

durante o processo de avaliacéo

adaptacdes.
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(continua)

23 |No geral, o instrumento de avaliacdo de desempenho Elaborado pelo autor.
da UFPA estd adequado e ndo necessita de
modificagOes em sua estrutura.

24 | Conheco o Programa de Avaliagcdo de Desempenho e a Elaborado pelo autor.
Resolucao que o regulamenta na instituicéo.

25 |Tenho conhecimento da importancia do processo de| Ribeiro; Domingues (2011)
avaliacdo de desempenho na instituicao. com adaptacdes.

26 |Defino junto a minha equipe de trabalho metas a serem| Elaborado pelo autor com
alcancadas no periodo avaliado. base em UFPA (2007).

27 |Defino junto a minha equipe de trabalho as Elaborado pelo autor.
expectativas de desempenho em relacdo as
competéncias a serem avaliadas.

28 | Acompanho o desempenho dos servidores sob a minha| Elaborado pelo autor com
chefia durante todo o periodo avaliado, fornecendo o base em Bergamini; Beraldo
feedback necessario para a melhoria do desempenho (1988).
dos mesmos.

29 | Tenho uma boa relagcdo com os servidores sob a minha Elaborado pelo autor.
chefia.

30 | Esclarego aos servidores sob minha chefia sobre a| Elaborado pelo autor com
importancia da  Avaliacdo de  Desempenho,| base em Hipdlito; Reis
estimulando-os a participar do processo. (2002).

31 |Considero-me preparado (a) para avaliar os servidores Elaborado pelo autor.
sob a minha chefia.

32 |Evito avaliar com o devido rigor por acreditar que a| Ribeiro; Domingues (2011)
avaliacdo pode gerar consequéncias negativas, tais com adaptacoes.
como: ressentimento, desmotivacdo e reducdo no
desempenho.

33 |O atual modelo de avaliacdo de desempenho da Ribeiro; Domingues (2011)
instituicdo causa desgaste no relacionamento com 0s com adaptacoes.
servidores avaliados.

34 | Oferego feedback aos servidores sob a minha chefia a| Elaborado pelo autor com

respeito das notas atribuidas

desempenho.

na avaliacdo de

base em Hipolito; Reis
(2002) e Pontes (2016).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foi realizado um pré-teste em um universo reduzido de 10 servidores da UFPA para a

identificacdo de eventuais erros. Realizadas as devidas correcdes, o questionario foi aplicado

a amostra da pesquisa. O local de aplicacdo do questionario foi o0 Campus Universitario de

Belém da Universidade Federal do Para. A coleta de dados ocorreu no periodo de Julho a

Novembro de 2017. Realizou-se o treinamento de uma pessoa para visitar as unidades e

aplicar o questionario junto aos gestores, explicando a importancia da pesquisa e o sigilo das

respostas dos participantes.
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O procedimento de coleta de dados foi realizado inicialmente através do envio do
questionario por e-mail para os 329 gestores, obtendo-se retorno de 17 questionarios
preenchidos. Posteriormente, foi realizada a aplicagdo do questionario pessoalmente aos
gestores através de visita as unidades onde estes sdo lotados, obtendo-se 134, totalizando,
assim, 151 formularios respondidos. Contudo, devido a erros de preenchimento, 7 formularios
foram descartados, restando um total de 144 formularios validos, sendo 77 de gestores
técnico-administrativos e 67 de gestores docentes.

Algumas dificuldades foram encontradas na coleta de dados e contribuiram para 0 nao
alcance do valor da amostra, a saber: o baixo percentual de retorno dos questionérios por e-
mail, a indisponibilidade de tempo dos gestores para responder 0s questionarios
presencialmente, a auséncia dos mesmos do local de trabalho no momento da visita, a ndo

devolucéo de questionarios entregues.

4.4 ANALISE DOS DADOS

Apbs a coleta dos dados, estes foram tabulados e analisados por meio do software
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Para o tratamento de dados, utilizou-se a
estatistica descritiva, a qual, de acordo com Gil (2008, p. 161) permite: “(a) caracterizar o que
é tipico no grupo; (b) indicar a variabilidade dos individuos no grupo, e (c) verificar como 0s
individuos se distribuem em rela¢do a determinadas variaveis”. Para melhor demonstrar os
resultados foram utilizadas ferramentas descritivas como: tabelas, as quais tém por finalidade
resumir em um quadro um conjunto de observacdes, conseguindo expor de modo sintético 0s
resultados dos dados analisados relacionados a fatores como, tempo, local, fenébmeno e
especificacdo; e graficos, os quais ttm como objetivo principal produzir no leitor uma
impressdo mais rapida e viva dos dados de uma tabela (BUSSAB; MORETTIN, 2005).

Em seguida, foi utilizado o teste do qui-quadrado, o qual, de acordo com Ayres (2012),
objetiva comparar duas amostras, cada uma com duas ou mais categorias, formulando-se, na
interpretacdo de dados, a hipo6tese de independéncia, ou seja, de ndo associacdo entre tais
categorias. Assim, este teste foi realizado na presente pesquisa com o objetivo de analisar uma
distribuicdo conjunta de duas variaveis qualitativas, descrevendo assim a associa¢éo que pode
existir entre elas.

Para o calculo deste teste, tem-se que: seja pjj a probabilidade de um individuo ser
classificado nas categorias i (i=1,...,r)ej (j = 1,..., s), em que seja a probabilidade marginal

de um individuo a ser classificado em uma categoria i da variavel X:
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p'j :;pij

E a probabilidade marginal de um individuo ser classificado na categoria j da variavel

Equacéo (2)

Y. Em que a estatistica de teste é dada por:

r & (0, —E;)?
2 _ ij ij
=22 E. Equacdo (3)

i=1l j=1 ij
Onde:
X2: é o valor da estatistica teste;
Ojj: € o valor observado na i-ésima e j-ésima posi¢&o;

Eij: € o valor esperado na i-ésima e j-ésima posicao.

Para determinar a confiabilidade do questionario aplicado, realizou-se o calculo do
coeficiente Alfa de Cronbach, o qual de acordo com Hora; Monteiro; Arica (2010), trata-se de
uma correlacdo média entre os itens de um questionario por meio da andlise do perfil das

respostas. Este coeficiente pode ser calculado por meio da férmula abaixo:

K 2
x= —~ x [1 — Z”—lsl] Equacéo (4)

T (k-1) Ss?

Onde:

K: corresponde ao numero de itens do questionario;

SZ: corresponde a variancia de cada item;

sZ: corresponde a variancia total do questionario, determinada como a soma de todas

as variancias.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este topico é destinado a apresentar e discutir os resultados obtidos pela pesquisa.
Inicia-se pelo resultado do célculo do coeficiente Alfa de Cronbach, a anélise descritiva, a
qual esté dividida em 4 blocos, conforme o questionario aplicado e em seguida finalizando

demonstra-se e discute-se os resultados obtidos pelo teste do Qui-quadrado.

5.1 ALFA DE CRONBACH

O resultado do célculo do coeficiente Alfa de Cronbach do questionario da presente
pesquisa foi de o = 0,769. Apesar de ndao haver um valor minimo para este coeficiente ser
aceito como bom, Hora; Monteiro; Arica (2010) afirmam que é possivel encontrar na
literatura o valor de 0,70 como o minimo aceitivel. Desta forma, obtém-se um resultado

satisfatorio em relacéo a confiabilidade do questionario aplicado.

5.2 ANALISE DESCRITIVA

Neste topico serdo apresentados e discutidos os resultados da analise descritiva,
iniciando pelo ultimo bloco do questionéario, o qual é destinado a conhecer o perfil do gestor
participante da pesquisa. Posteriormente, serdo apresentados os blocos referentes a finalidade
e a estrutura da avaliacdo de desempenho na UFPA e ao nivel de preparo do gestor para

participar desta avaliacéo.

5.2.1 O Perfil do Gestor

A amostra por género ficou distribuida da seguinte maneira: 54,2% de homens e 45,8%
de mulheres, demonstrando uma predominancia masculina entre os ocupantes de funcao

gerencial na UFPA, conforme Gréfico 1.
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Grafico 1: Percentual de Gestores da UFPA, por género (136).

45 B
B pdasculing
B Famining
Ed4,20

Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).

Em relacdo a faixa etéria, grande parte dos gestores tem entre 41 e 50 anos (38,9%),
seguido dos que possuem de 31 a 40 anos de idade (27,8%), como pode ser observado no

gréfico 2.

Grafico 2: Percentual de Gestores da UFPA, por faixa etaria (137).
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Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).

Em relacdo ao nivel de escolaridade, grande parte dos gestores possui doutorado
(43,8%), seguido dos que possuem graduacdo (27,74%), conforme Gréafico 3. Apesar do alto
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percentual de gestores com doutorado, todos os participantes da pesquisa com esta titulacdo

sdo pertencentes a categoria dos docentes.

Gréfico 3: Percentual de Gestores da UFPA, por nivel de escolaridade (138).

s0.00 0 7
45,00 7
40,00 7
35,00 -
-;I'.I-,EIEI il 2704

EE‘”” 1 19,71
0,00 -
15,00
10,00 7,30
500 1 146 .
- I . . ¥ T

43,80

Encimo Médio  Graduacdo Especializacdo  Mestrado Doutoradao
Nivel de Escolaridade

Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).

Sobre as categorias dos gestores, nota-se que 53,5% dos gestores participantes da

pesquisa sdo técnico-administrativos, enquanto que 46,5% sdo docentes, conforme Gréfico 4.

Grafico 4: Percentual de Gestores da UFPA, por categoria (139).
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Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).
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Grande parte dos gestores tem de 6 a 10 anos de servico na UFPA (34,1%), seguido
dos que possuem de 11 a 15 anos (27,1%), de acordo com o Gréfico 5.

Gréfico 5: Percentual de Gestores da UFPA, por tempo de servigo na UFPA (140).
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Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).

Sobre o tempo como gestor na UFPA, verifica-se que grande parte dos gestores tem de
3 a 5 anos (44,5%), seguido dos que possuem de 6 a 8 anos (23,6%), conforme mostra o
Gréfico 6.

Gréfico 6: Percentual de Gestores da UFPA, por tempo como gestor na UFPA (141).
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Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).
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5.2.2 Finalidade da Avalia¢io de Desempenho na UFPA

Neste bloco do questionario, foram avaliados aspectos relacionados a finalidade da
avaliacdo de desempenho na UFPA, constantes nos itens 1 a 8. Serdo apresentadas a seguir as
3 respostas mais escolhidas em cada item pelos respondentes. Os resultados podem ser
verificados nos graficos constantes no Apéndice C.

Em relagdo ao item 1 “A avaliacdo de desempenho tem sido utilizada nesta instituicao
como importante instrumento de gestao a disposi¢édo dos gestores”, 60,5% dos respondentes
“concordam totalmente”, seguidos de 20,8% que “concordam parcialmente” e 9% “ndo
concordam nem discordam”.

As respostas relativas a este primeiro item expressam uma forte tendéncia a
concordancia dos gestores em relacdo a forma como vem sendo utilizada a avaliacdo de
desempenho na UFPA, no caso como um importante instrumento de gestdo a disposicdo dos
gestores. A concordancia com este item alcanca 81,3% somadas as legendas ‘“concordo
parcialmente” e “concordo totalmente”.

Tais resultados sdo opostos aos achados por Ribeiro e Domingues (2011), os quais
apontam para um desconhecimento por parte dos entrevistados sobre a utilizacdo da avaliagcdo
de desempenho como ferramenta de gestdo na organizagdo pesquisada. No caso da UFPA, os
resultados demonstram que 0s gestores conhecem e aprovam a forma como vem sendo
utilizada a avaliacdo de desempenho. De acordo com Odelius (2010), um dos requisitos
exigidos a um sistema de avaliacdo de desempenho é que este seja considerado um importante
instrumento de gestdo e como subsidio para o processo de tomada de decisdes.

Os resultados referentes ao item 2 “O atual modelo de avaliacdo de desempenho da
UFPA auxilia o gestor na obtencdo de melhores resultados para a area pela qual é
responsavel” mostram que 36,8% dos respondentes “concordam parcialmente”, seguidos de
33,3% que “ndo concordam nem discordam” e 14,6% que “discordam parcialmente”.

As respostas relativas a este segundo item expressam uma leve tendéncia a
concordancia dos gestores em relacdo a obtencdo de melhores resultados para area pela qual é
responsavel por meio do auxilio da avaliagdo de desempenho, embora esta concordancia seja
em grande parte parcial, mostrando que 0s gestores possuem ressalvas quanto a esta
afirmativa. Nota-se também um percentual consideravel de respondentes neutros em relacéo a
esta afirmativa, demonstrando que néo fica claro para muitos gestores como a avaliacdo de

desempenho pode auxilia-los na obtencdo de melhores resultados. De acordo com Odelius
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(2010), a obtencdo de melhores resultados na area de trabalho s&o um dos resultados positivos
associados a avaliagéo de desempenho.

Em relagdo ao item 3 “O atual modelo de avaliacdo de desempenho da UFPA auxilia
na resolugdo de conflitos” os resultados demonstram que 37,5% dos respondentes “ndo
concordam nem discordam”, seguidos de 34% que “concordam parcialmente” e 13,2% que
“discordam parcialmente”.

As respostas relativas a este terceiro item demonstram que grande parte dos gestores
estdo neutros em relagdo a esta afirmativa, ndo conseguindo visualizar de que forma o atual
modelo de avaliacdo de desempenho pode auxiliar na resolucdo de conflitos na UFPA.
Contudo, nota-se um percentual consideravel de gestores que concordam parcialmente com
esta afirmativa. O elevado percentual de neutralidade em relacdo a esta afirmativa também foi
identificado por Ribeiro e Domingues (2011), demonstrando que em ambas as organizacgdes
ndo existe uma visdo clara em relacdo a avaliacdo de desempenho auxiliar na resolugdo de
conflitos.

Os resultados referentes ao item 4 “O atual modelo de avaliacdo de desempenho da
UFPA permite ao gestor observar a distribui¢do do trabalho, evitando, assim, a sobrecarga”
demonstram que 33,4% dos respondentes “concordam parcialmente”, seguidos de 25,7% que
“concordam totalmente” e 23,6% que “ndo concordam nem discordam”.

As respostas relativas ao item 4 expressam uma moderada tendéncia & concordéancia
em relacdo a avaliacdo de desempenho permitir que o gestor observe a distribuicdo do
trabalho, embora a maior parte dos respondentes concordem de forma parcial a esta
afirmativa, demonstrando que existem ressalvas quanto a mesma. A concordancia com esta
afirmativa atinge 59,1% somadas as legendas ‘“concordo parcialmente” e ‘“concordo
totalmente”. Tal resultado corrobora com os achados por Rodrigues e Domingues (2011),
demonstrando que em ambas as organizacgdes, a avaliacdo de desempenho tem permitido aos
gestores observar melhor a distribuicéo do trabalho.

Em relagao ao item 5 “O atual modelo de avaliacdo de desempenho da UFPA permite
ao gestor identificar as necessidades de capacitacido de seus subordinados”, os resultados
apontam que 60,4% ‘“‘concordam parcialmente”, seguidos de 21,5% que “ndo concordam nem
discordam” e 11,8% que “concordam totalmente”.

As respostas relativas ao item 5 demonstram uma forte tendéncia a concordancia em
relacdo a afirmativa. Isto significa que o atual modelo de avaliacdo de desempenho da UFPA
contribui no processo de levantamento das necessidades de capacitagdo de seus servidores.

Ressalta-se que a maior parte dos gestores concorda de forma parcial a esta afirmativa,
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indicando que existem ressalvas quanto a mesma. A concordancia com esta afirmativa atinge
72,2% somadas as legendas “concordo parcialmente” e “concordo totalmente”. De acordo
com Pontes (2016), uma das finalidades de um programa de avaliacdo de desempenho é
ajudar no processo de levantamento das necessidades de treinamento e desenvolvimento. Tais
achados atendem ao Decreto n. 5.825/2006, o qual determina que os resultados do Programa
de Avaliacdo de Desempenho deverdo subsidiar a elaboracdo de programas de capacitacéo e
desenvolvimento (BRASIL, 2006b).

Em relagdo ao item 6 “As recomendacdes apontadas pelos gestores na Avaliacdo de
Desempenho tém sido implementadas pela area competente da instituicdo (treinamento,
cursos, acompanhamento psicossocial)”, os resultados apontam que 38,2% dos respondentes
“concordam parcialmente”, seguidos de 22,9% que “ndo concordam nem discordam” e 18,1%
que “discordam parcialmente”.

As respostas relativas ao item 6 demonstram uma leve tendéncia a concordancia em
relacdo a implementacdo por parte da area competente na instituicdo das recomendagdes
apontadas pelos gestores na avaliacdo de desempenho, embora a maior parte dos respondentes
concordem de forma parcial a esta afirmativa, expressando que existem ressalvas quanto a
mesma.

Os resultados referentes ao item 7 “Nesta organizacdo, a avaliacdo de desempenho é
feita meramente para cumprir com exigéncias do Setor de Recursos Humanos” apontam que
26,5% dos respondentes “concordam parcialmente”, seguidos de 25,7% que “ndo concordam
nem discordam” e 21,5% que “discordam parcialmente”.

As respostas relativas ao item 7 apontam uma leve tendéncia a discordancia em
relacdo a avaliacdo de desempenho ser feita meramente para cumprir com exigéncias do setor
de recursos humanos na UFPA, tendo em vista que 40,9% dos respondentes discordam desta
afirmativa, somadas as legendas “discordo parcialmente” e “discordo totalmente”. Nota-Se,
contudo, um percentual considerdvel de gestores que concordam com tal afirmativa,
totalizando 33,4%, somadas as legendas “concordo parcialmente” e “concordo totalmente”.

Ainda em relacdo ao item 7, nota-se diferencas nas respostas das categorias de técnico-
administrativos e docentes. Enquanto os primeiros tém uma leve tendéncia a concordancia
com a afirmagdo deste item com 40,2% somadas as legendas “concordo parcialmente” e
“concordo totalmente”, a segunda categoria tem uma leve tendéncia a discordancia, com
47,8% somadas as legendas “discordo parcialmente” e “discordo totalmente”.

De acordo com Hipdlito e Reis (2002), um dos cuidados que a organizacdo deve ter na

conducéo da avaliacdo de desempenho consiste na utilizacdo efetiva de seus resultados para
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subsidiar agdes concretas e com a devida transparéncia, caso contrrio a avaliacdo perde
sentido, passando a ser vista como mero instrumento burocratico.

Em relagdo ao item 8 “Nesta organizacéo, a avaliacdo de desempenho serve apenas
para a concessdo de progressdes funcionais aos servidores”, os resultados apontam que
25,7% dos respondentes “discordam totalmente”, seguidos de 24,3% que “ndo concordam
nem discordam” e 22,9% que “concordam parcialmente”.

As respostas relativas ao item 8 apontam uma leve tendéncia a discordancia sobre a
avaliacdo de desempenho na UFPA servir somente para a concessdo de progressoes
funcionais aos servidores, contrariando aos achados na literatura (GRILO, 1982; BERGUE
2014; e PINTO; BEHR, 2015). Nota-se, contudo, um percentual considerdvel de gestores que
concordam com tal afirmativa, totalizando 32,6%, somadas as legendas ‘“concordo
parcialmente” e “concordo totalmente”.

Ainda em relacdo ao item 8, nota-se diferencas nas respostas das categorias de técnico-
administrativos e docentes. Embora as duas categorias tenham apresentado uma leve
tendéncia a discordancia em relacdo a esta afirmativa, houve contraste em relacdo a opcgéo
mais escolhida por cada categoria. Enquanto 31,3% dos docentes “discordam totalmente” da
afirmativa, 26,32% dos técnico-administrativos “concordam parcialmente”.

Em geral, analisando este bloco, nota-se uma percepcdo positiva dos gestores em
relacdo a finalidade da avaliacdo de desempenho na UFPA, com destaque para o item 1 que
obteve o0 maior percentual de concordancia por parte dos respondentes. Apesar da avaliacéo,
em geral, positiva, técnico-administrativos e docentes apresentam opinides diferentes nos
itens 7 e 8, nos quais 0s primeiros tendem a ter uma percepcdo mais negativa em relacdo a
finalidade da avaliacdo de desempenho na UFPA, enquanto a segunda categoria apresenta

uma percepg¢do mais positiva.

5.2.3 Estrutura da Avaliagdo de Desempenho na UFPA

Neste bloco do questionario, foram avaliados aspectos relacionados a estrutura da
avaliacdo de desempenho na UFPA, constantes nos itens 9 a 23. Serdo apresentadas a seguir
as 3 respostas mais escolhidas em cada item pelos respondentes. Os resultados podem ser
verificados nos graficos constantes no Apéndice C.

Em relagdo ao item 9 “A periodicidade de 01 (um) ano € suficiente para a realizacéo

do processo avaliativo na instituicdo”, os resultados apontam que 27,8% dos respondentes
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“nao concordam nem discordam”, seguidos de 27,1% que “discordam parcialmente” e 20,1%
que “concorda totalmente”.

Devido a proximidade dos percentuais obtidos entre a concordancia e a discordancia,
somadas as respectivas legendas, ndo é possivel apontar uma tendéncia em relacdo as
respostas dos gestores a afirmativa referente a periodicidade da avaliacdo de desempenho na
UFPA.

Em relagdo ao item 10 “As competéncias constantes no instrumento avaliativo estdo
descritas de forma clara e objetiva”, os resultados apontam que 33,3% dos respondentes “néo
concordam nem discordam”, seguidos de 23,6% que “concordam parcialmente” e 21,5% que
“discordam parcialmente”.

As respostas relativas ao item 10 demonstram uma leve tendéncia para a concordancia
em relacdo a clareza e objetividade da descricdo das competéncias constantes no instrumento
avaliativo. Tais resultados corroboram com os achados por Gomes (2010), a qual identificou
na mesma instituicdo tendéncia a concordancia com a afirmativa. Nota-se, contudo, um
elevado percentual de neutralidade em relacdo a esta afirmativa, principalmente por parte dos
docentes que apresentaram 46,15% contra 23,4% dos técnico-administrativos, os quais
apresentam uma percepg¢ao mais positiva com 49,3% de concordéncia, somadas as legendas
“concordo parcialmente” e “concordo totalmente”. Conforme Carbone et al (2005), quando a
descricdo das competéncias ndo é clara nem objetiva, as pessoas podem atribuir a estas a
interpretacdo que melhor Ihes convém.

Em relagdo ao item 11 “As competéncias constantes no instrumento avaliativo
representam as competéncias desempenhadas na préatica pelos servidores da instituicdo”, os
resultados apontam que 46,5% dos respondentes “ndo concordam nem discordam”, seguidos
de 25% que “discordam parcialmente” e 21,5% que “concordam parcialmente”.

Devido a proximidade dos percentuais obtidos entre a concordancia e a discordancia,
somadas as respectivas legendas, ndo é possivel apontar uma tendéncia em relacdo a
afirmativa do item 11. Por outro lado, nota-se novamente um elevado percentual de
neutralidade nas respostas levantadas.

Em relacao ao item 12 “A quantidade de competéncias constantes no instrumento
avaliativo é suficiente para a mensuracdo do desempenho do servidor”, os resultados
demonstram que 49,2% dos respondentes “discordam parcialmente”, seguidos de 25% que
“nao concordam nem discordam” e 15,3% que “concordam parcialmente”.

As respostas relativas ao item 12 demonstram uma moderada tendéncia a discordancia

em relacdo a quantidade de competéncias no instrumento avaliativo ser suficiente para a
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mensuracdo do desempenho do servidor. A discordancia com este item alcanca 53,4%
somadas as legendas “discordo parcialmente” e “discordo totalmente”.

Sobre o item 13 “Os eventos de aprendizagem constantes no instrumento avaliativo
estdo descritos de forma clara e objetiva”, os resultados apontam que 34,7% dos
respondentes “discordam parcialmente”, seguidos de 31,9% que “n3o concordam nem
discordam” e 18,1% que “concordam parcialmente”.

As respostas relativas ao item 13 demonstram uma leve tendéncia a discordancia em
relacdo a clareza e objetividade na descricdo dos eventos de aprendizagem constantes no
instrumento avaliativo. A discordancia com este item alcanga 37,5% somadas as legendas
“discordo parcialmente” e “discordo totalmente”.

Nota-se ainda neste item 13 diferencas de percepcdes entre técnico-administrativos e
docentes. Enguanto os primeiros apresentam uma leve tendéncia para a concordancia com
39%, a segunda categoria apresentam uma moderada tendéncia para a discordancia com
44,8%, somadas as respetivas legendas.

Em relagdo ao item 14 “Os eventos de aprendizagem constantes no instrumento
avaliativo sdo adequados para suprir as necessidades de capacitacdo dos servidores”, os
resultados apontam que 51,3% “discordam parcialmente”, seguidos de 23,6% que ndo
“concordam nem discordam” e 16,7% que “concordam parcialmente”.

As respostas relativas ao item 14 demonstram uma moderada tendéncia a discordancia
em relacdo aos eventos de aprendizagem constantes no instrumento avaliativo serem
adequados para suprir as necessidades de capacitacdo dos servidores. A discordancia com este
item alcanca 55,5% somadas as legendas “discordo parcialmente” e “discordo totalmente™.

Em relagdo ao item 15 “As modalidades constantes no instrumento avaliativo (Auto-
Avaliacdo e Avaliacdo da Chefia Imediata) sdo suficientes para a correta mensuracdo do
desempenho dos servidores”, os resultados demonstram que 55,5% dos respondentes
“discordam parcialmente”, seguidos de 19,4% que “ndo concordam nem discordam” e 16%
que “concordam parcialmente”.

As respostas relativas ao item 15 apontam uma moderada tendéncia a discordancia em
relacdo ao numero de modalidades de avaliagdo constantes no instrumento avaliativo. A
discordancia a este item alcanga 58,3% somadas as legendas “discordo parcialmente” e
“discordo totalmente”. Tais resultados apontam a necessidade de introdugcdo de novas
modalidades de avaliacdo, tornando o processo por mdltiplas fontes, uma das principais

tendéncias nos processos de avaliagdo de desempenho, de acordo com Hipdlito e Reis (2002).
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Em relagdo ao item 16 “A escala de 0 (zero) a 10 (dez) pontos estd adequada para
avaliar as competéncias constantes no instrumento avaliativo”, os resultados apontam que
45,8% dos respondentes ‘“concordam totalmente”, seguidos de 40,3% que “concordam
parcialmente” e 9% que “ndo concordam nem discordam”.

Neste item 16, nota-se nas respostas uma forte tendéncia a concordéancia em relagéo a
escala de pontuacdo utilizada no instrumento avaliativo da UFPA. A concordéancia com esta
afirmativa atinge 86,3% somadas as legendas “concordo parcialmente” e ‘“concordo
totalmente”. Tais resultados corroboram com os achados por Gomes (2010), a qual identificou
tendéncia a concordancia com esta afirmativa na mesma instituigao.

No que se refere ao item 17 “Os pesos atribuidos as modalidades de auto-avaliacdo
(Peso 1) e avaliacdo da chefia imediata (Peso 3) estdo adequados para calcular o resultado
final da avaliacdo de desempenho do servidor”, os resultados apontam que 41,6% dos
respondentes “ndo concordam nem discordam”, seguidos de 29,9% que ‘“concordam
parcialmente” e 16,7% que “concordam totalmente”.

Nota-se nas respostas deste item 17 uma leve tendéncia a concordancia em relacédo os
pesos atribuidos a cada modalidade de avaliacdo. A concordancia com esta afirmativa atinge
46,6% somadas as legendas “concordo parcialmente” e “concordo totalmente”. Tais
resultados corroboram com os achados por Gomes (2010), a qual identificou tendéncia a
concordancia com esta afirmativa na mesma institui¢cdo. Contudo, cabe frisar o alto indice de
neutralidade nesta afirmativa, o que pode denotar o desconhecimento dos gestores em relacéo
aos pesos que sdo atribuidos a cada modalidade de avaliacéo.

Em relagdo ao item 18 “As perguntas do questionario constantes no instrumento de
avaliacdo estdo descritas de forma clara e objetiva”, os resultados apontam que 29,8% dos
respondentes “discordam parcialmente”, seguidos de 27,8% que “ndo concordam nem
discordam” e 22,9% que “concordam parcialmente”.

As respostas relativas ao item 18 apontam uma leve tendéncia a concordancia em
relacdo a clareza e objetividade das perguntas do questionario constantes no instrumento
avaliativo. A concordancia com esta afirmativa atinge 41% somadas as legendas “concordo
parcialmente” e “concordo totalmente”.

Neste item 18, nota-se diferencas nas percepcdes das categorias de servidores.
Enquanto os técnico-administrativos apresentam uma percep¢do mais positiva em relagdo a
esta afirmativa, com 55,8% de concordancia, somadas as legendas “concordo parcialmente” e
“concordo totalmente”, os docentes apresentam maior neutralidade com 40,4% dos

respondentes optando pela legenda “nao concordo nem discordo”.
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No que se refere ao item 19 “As perguntas do questionario constantes no instrumento
de avaliacdo sdo adequadas para promover uma melhor compreensdo sobre o desempenho
do servidor”, os resultados apontam que 25,7% dos respondentes “concordam parcialmente”,
seguidos de 24,3% que “n3o concordam nem discordam” e 24,3% que ‘“discordam
parcialmente”.

Observa-se neste item 19 uma leve tendéncia a concordancia em relacdo ao que a
afirmativa propde. A concordancia com esta afirmativa atinge 40,3% somadas as legendas
“concordo parcialmente” e ‘“concordo totalmente”. Entretanto nota-se diferencas de
percepcdes entre técnico-administrativos e docentes, sendo 0s primeiros com uma percep¢ao
mais positiva em relagdo a afirmativa, com 46,05% de concordancia e a segunda categoria
com uma tendéncia a discordancia, apresentando 37,3%, somadas em ambos 0s percentuais as
respectivas legendas.

Em relagdo ao item 20 “A estrutura online do sistema de avaliacdo de desempenho
facilita a realizacdo deste processo”, os resultados apontam que 52,7% dos respondentes
“concordam totalmente”, seguidos de 42,4% que “concordam parcialmente” e 2,8% que “ndo
concordam nem discordam”.

As respostas relativas ao item 20 demonstram uma forte tendéncia a concordancia em
relacdo a estrutura online do sistema de avaliacdo de desempenho facilitar a realizacdo deste
processo. A concordancia com esta afirmativa atinge 95,1% somadas as legendas “concordo
parcialmente” e “concordo totalmente”. Tais resultados estdo de acordo com os achados por
Gomes (2010), a qual identificou tendéncia a concordancia com este item na mesma
instituicao.

No que se refere ao item 21 “A divulgacdo da avaliacdo de desempenho na instituicéo
por meio de cartazes, folders e e-mail institucional tem sido adequada para sensibilizar os
servidores a participarem do processo”, os resultados apontam que 47,9% dos respondentes
“concordam totalmente”, seguidos de 46,5% que “concordam parcialmente” e 4,2% que “ndo
concordam nem discordam”.

As respostas relativas ao item 21 demonstram uma forte tendéncia a concordancia em
relacdo a divulgacdo da avaliagdo de desempenho ser adequada para sensibilizar os servidores
a participarem do processo. A concordancia com esta afirmativa atinge 94,4% somadas as
legendas “concordo parcialmente” e “concordo totalmente”.

Em relag@o ao item 22 “A PROGEP auxilia de forma adequada os servidores durante

0 processo de avaliacdo de desempenho”, os resultados apontam que 39,6% dos respondentes
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“concordam totalmente”, seguidos de 26,4% que “concordam parcialmente” e 24,3% que
“nao concordam nem discordam”.

Observa-se nas respostas referentes ao item 22 uma forte tendéncia a concordancia em
relacdo a PROGEP auxiliar de forma adequada os servidores durante o processo de avaliacéo
de desempenho. A concordancia com esta afirmativa atinge 66% somadas as legendas
“concordo parcialmente” e “concordo totalmente”. Tais resultados diferem dos achados por
Gomes (2010), o que denota uma evolucdo em termos de atendimento e gestdo da avaliacao
de desempenho nos Gltimos anos por parte da unidade de gestdo de pessoas da UFPA.

No que se refere ao item 23 “No geral, o instrumento de avaliacdo de desempenho da
UFPA estd adequado e ndo necessita de modificacbes em sua estrutura”, os resultados
apontam que 39,5% “ndo concordam nem discordam”, seguidos de 23,6% que “discordam
parcialmente” e 16% que “concordam parcialmente”.

As respostas relativas ao item 23 demonstram um alto indice de neutralidade por parte
dos gestores, principalmente por parte dos docentes com 46,3% contra 33,7% dos técnico-
administrativos. Nota-se também um percentual consideravel de discordancia dos gestores em
relacdo a afirmativa. A discordéancia a este item alcanca 38,9% somadas as legendas “discordo
parcialmente” e “discordo totalmente”.

No geral, a percepcao dos gestores em relagéo a estrutura da avaliacdo de desempenho
é positiva, mas necessita de mudancas em alguns pontos. No Quadro 9, estdo listados os
pontos positivos da estrutura de avaliacdo de desempenho identificados nesta pesquisa e 0s
respectivos percentuais de concordancia, somadas as legendas “concordo parcialmente” e
“concordo totalmente”. Para considerar como ponto positivo, utilizou-se como critério o item

apresentar tendéncia a concordancia nas respostas.

Quadro 9 - Pontos Positivos da Estrutura de Avaliagdo de Desempenho na UFPA

ITEM DESCRICAO % DE
CONCORDANCIA
10 | As competéncias constantes no instrumento avaliativo estdo descritas 37,5%

de forma clara e objetiva.

16 | A escala de 0 (zero) a 10 (dez) pontos esta adequada para avaliar as 86,1%
competéncias constantes no instrumento avaliativo.

17 | Os pesos atribuidos as modalidades de auto-avaliacdo (Peso 1) e 46,6%
avaliacdo da chefia imediata (Peso 3) estdo adequados para calcular o
resultado final da avaliacdo de desempenho do servidor.

18 | As perguntas do questionario constantes no instrumento de avaliagdo 41%
estdo descritas de forma clara e objetiva.
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(continua)
ITEM DESCRICAO % DE
CONCORDANCIA
19 | As perguntas do questionario constantes no instrumento de avaliacdo 40,3%
sdo adequadas para promover uma melhor compreenséo sobre o de-
sempenho do servidor.
20 | A estrutura online do sistema de avaliacdo de desempenho facilita a 95,1%
realizacdo deste processo.
21 | Adivulgacédo da avaliacdo de desempenho na instituicdo por meio de 94,4%
cartazes, folders e e-mail institucional tem sido adequada para sensi-
bilizar os servidores a participarem do processo.
22 | A PROGEP auxilia de forma adequada os servidores durante o pro- 66%
cesso de avaliacdo de desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).

No Quadro 10, estdo listados os pontos negativos da estrutura de avaliacdo de

desempenho identificados nesta pesquisa e 0s respectivos percentuais de discordancia,

somadas as legendas “discordo parcialmente” e “discordo totalmente”. Para considerar como

ponto negativo, utilizou-se como critério o item apresentar tendéncia a discordancia nas

respostas.

Quadro 10 - Pontos Negativos da Estrutura de Avaliacdo de Desempenho na UFPA

ITEM DESCRICAO % DE
DISCORDANCIA

12 |Aquantidade de competéncias constantes no instrumento avali- 53,4%
ativo é suficiente para a mensuracdo do desempenho do servi-
dor

13 |Os eventos de aprendizagem constantes no instrumento avalia- 37,5%
tivo esté@o descritos de forma clara e objetiva

14 | Os eventos de aprendizagem constantes no instrumento avalia- 55,5%
tivo sdo adequados para suprir as necessidades de capacitacdo
dos servidores

15 |As modalidades constantes no instrumento avaliativo (Auto- 58,3%
Avaliacdo e Avaliacdo da Chefia Imediata) sdo suficientes para
a correta mensuracdo do desempenho dos servidores

Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).

Apesar do item 23 apresentar um maior percentual de discordancia em relagdo a

concordancia, este ndo foi incluido entre os pontos negativos por ndo tratar de um fator

especifico da estrutura da avaliagdo de desempenho, mas sim uma avaliacdo geral do

instrumento em sua estrutura.
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E importante também destacar o alto indice de neutralidade nas respostas deste bloco,
que pode estar associado ao fato da coleta de dados desta pesquisa ter sido realizada varios
meses apos o Ultimo processo de avaliacdo de desempenho, o que poderia dificultar para os

gestores lembrarem de algumas questdes mais especificas.

5.2.4 Preparo dos Gestores

Neste bloco do questionario, foram avaliados aspectos relacionados ao preparo dos
gestores para participar do processo de avaliacdo de desempenho na UFPA, constantes nos
itens 24 a 34. Serédo apresentadas a seguir as 3 respostas mais escolhidas em cada item pelos
respondentes. Os resultados podem ser verificados nos graficos constantes no Apéndice C.

No que se refere ao item 24 “Conhe¢o o Programa de Avaliacdo de Desempenho e a
Resolugdo que o regulamenta na instituicdo”, os resultados apontam que 34% dos
respondentes “concordam parcialmente” com a afirmativa, seguidos de 22,9% que
“concordam totalmente” e 21,5% que “discordam totalmente”.

As respostas relativas ao item 24 demonstram uma moderada tendéncia a
concordéancia com a afirmativa. Nota-se pelas respostas que a maior parte dos respondentes
conhecem o programa de avaliacdo de desempenho e a resolugéo que o regulamenta, embora
um percentual consideravel destes concordem parcialmente com a afirmativa. Por outro lado,
cabe destacar que um pouco mais de um quinto dos gestores desconhecem tais documentos.
De acordo com Odelius (2010), o treinamento de avaliadores e avaliados quanto a normas da
avaliacdo de desempenho constitui um aspecto que influencia no sucesso da mesma.

Em relagao ao item 25 “Tenho conhecimento da importéncia do processo de avaliagédo
de desempenho na institui¢cdo”, os resultados apontam que 61% dos respondentes “concordam
totalmente”, seguidos de 28,5% que “concordam parcialmente” e 6,3% que “ndo concordam
nem discordam”.

Observa-se neste item 25 uma forte tendéncia a concordancia com a afirmativa de que
0s gestores conhecem a importancia do processo de avaliacdo na instituicdo. A concordancia
com esta afirmativa atinge 89,5% somadas as legendas “concordo parcialmente” e “concordo
totalmente”. Tais resultados corroboram com os achados por Pinto e Behr (2015), os quais
identificaram uma tendéncia a concordancia a esta afirmativa na instituicdo por eles
pesquisada.

No que se refere ao item 26 “Defino junto a minha equipe de trabalho metas a serem

alcancadas no periodo avaliado”, os resultados apontam que 41,6% dos respondentes
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“concordam parcialmente”, seguidos de 35,4% que “concordam totalmente” e 13,2% que
“nao concordam nem discordam”.

As respostas relativas ao item 26 demonstram uma forte tendéncia a concordancia com
a afirmativa, embora o maior percentual de gestores concordem parcialmente. A concordancia
com esta afirmativa atinge 77% somadas as legendas “concordo parcialmente” e “concordo
totalmente”. Tais resultados atendem ao que determina 0 Programa de Avaliacdo de
Desempenho da instituicdo (UFPA, 2007).

Em relagdo ao item 27 “Defino junto a minha equipe de trabalho as expectativas de
desempenho em relagdo as competéncias a serem avaliadas”, os resultados apontam que
46,5% “concordam parcialmente”, seguidos de 31,3% que “concordam totalmente” e 9,7%
que “nao concordam nem discordam”.

Observa-se nas respostas ao item 27 que existe uma forte tendéncia a concordancia
com a afirmativa, embora o maior percentual de gestores concordem parcialmente. A
concordancia com esta afirmativa atinge 77,8% somadas as legendas “concordo parcialmente”
e “concordo totalmente”. Hipolito e Reis (2002) enfatizam a necessidade de se definir com
clareza as expectativas de desempenho para que as pessoas possam direcionar esfor¢os no
sentido de alcanca-lo e negocia-lo previamente entre as partes.

Sobre o item 28 “Acompanho o desempenho dos servidores sob a minha chefia
durante todo o periodo avaliado, fornecendo o feedback necessario para a melhoria do
desempenho dos mesmos”, os resultados apontam que 51,4% dos respondentes “concordam
parcialmente” com a afirmativa, seguidos de 34% que “concordam totalmente” e 10,4% que
“nao concordam nem discordam”.

As respostas relativas ao item 28 demonstram uma forte tendéncia a concordancia,
embora o maior percentual de gestores concordem parcialmente. A concordancia com esta
afirmativa atinge 85,4% somadas as legendas ‘“concordo parcialmente” e ‘“concordo
totalmente”. Tais resultados demonstram a importancia atribuida ao acompanhamento do
desempenho e pratica do feedback por parte dos gestores, fundamentais para um processo de
avaliacdo de desempenho (BERGAMINI; BERALDO, 1988; PONTES, 2016).

Em relacdo ao item 29 “Tenho uma boa relagdo com os servidores sob a minha
chefia”, os resultados apontam que 61,8% dos respondentes “concordam totalmente” com a
afirmativa, seguidos de 27,8% que “concordam parcialmente” e 8,3% que “ndo concordam
nem discordam”.

Observa-se nas respostas do item 29 uma forte tendéncia para a concordancia com a

afirmativa, demonstrando que na visao dos gestores existe uma boa relagdo com os servidores
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sob suas chefias. A concordancia com esta afirmativa atinge 89,6% somadas as legendas
“concordo parcialmente” e “concordo totalmente”. De acordo com Odelius (2010), o bom
clima nas relacdes de trabalho é fator que influencia no sucesso da avaliacéo de desempenho.

No que se refere ao item 30 “Esclareco aos servidores sob minha chefia sobre a
importancia da Avaliagdo de Desempenho, estimulando-os a participar do processo”, oS
resultados apontam que 37,5% “concordam parcialmente” com a afirmativa, seguidos de
31,9% que “ndo concordam nem discordam” e 25,7% que “concordam totalmente”.

As respostas relativas ao item 30 demonstram uma forte tendéncia a concordancia com
a afirmativa, embora o maior percentual de gestores concordem parcialmente. Nota-se
também um elevado percentual de neutralidade nas respostas deste item. A concordancia com
esta afirmativa atinge 63,2% somadas as legendas “concordo parcialmente” e “concordo
totalmente”. Tais resultados demonstram o cumprimento do papel do gestor junto a sua
equipe no esclarecimento da importancia da avaliacdo de desempenho (HIPOLITO; REIS,
2002).

Sobre o item 31 “Considero-me preparado (a) para avaliar os servidores sob a minha
chefia”, os resultados apontam que 50,7% dos respondentes “concordam totalmente” com a
afirmativa, seguidos de 37,5% que “concordam parcialmente” e 9,7% que “ndo concordam
nem discordam”.

Observa-se nas respostas do item 31 uma forte tendéncia a concordancia com a
afirmativa, demonstrando que o0s gestores consideram-se preparados para avaliar seus
subordinados. A concordancia com esta afirmativa atinge 88% somadas as legendas
“concordo parcialmente” e “concordo totalmente”. De acordo com Marras e Tose (2012) é
extremamente importante que o gestor esteja preparado para participar de um processo de
avaliacdo de desempenho, pois sem o devido preparo, o gestor pode avaliar seus subordinados
de forma inadequada, levando em consideracdo a simpatia ou antipatia que nutre por eles,
tendo em vista uma impressdo geral criada por seu processo perceptivo.

Em relagdo ao item 32 “Evito avaliar com o devido rigor por acreditar que a
avaliacdo pode gerar consequéncias negativas, tais como: ressentimento, desmotivacdo e
reducdo no desempenho”, os resultados apontam que 40,3% dos respondentes “concordam
parcialmente” com a afirmativa, seguidos de 37,5% que “concordam totalmente” e 9,7% que
“discordam totalmente™.

Os resultados apontados no item 32 demonstram forte tendéncia a concordancia com a
afirmativa, embora o maior percentual de gestores concordem parcialmente. Isso significa que

as notas atribuidas aos servidores na avaliacdo de desempenho tendem a ser mais elevadas do
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que deveriam ser caso a avaliacdo fosse realizada com o devido rigor. Este resultado pode
ajudar a explicar a média elevada de notas identificada no Gltimo processo de avaliacdo de
desempenho na UFPA. Tal cenario pode provocar uma cultura de leniéncia na instituigéo,
onde o competente e 0 incompetente recebem notas maximas, provocando quadros de
desmotivacdo e reducdo de produtividade (ABBAD; LIMA; VEIGA, 1996). Estes resultados
corroboram com os achados por Pinto e Behr (2015), Liberato e Ferreira (2016) e Rodrigues e
Domingues (2011), demonstrando que tal pratica € muito comum no servico publico
(ABBAD; LIMA; VEIGA, 1996).

No que se refere ao item 33 “O atual modelo de avaliacdo de desempenho da
instituicdo causa desgaste no relacionamento com os servidores avaliados”, os resultados
apontam que 37,5% dos respondentes “discordam parcialmente” da afirmativa, seguidos de
22,9% que “concordam parcialmente” e 16% que “ndo concordam nem discordam”.

As respostas relativas ao item 33 demonstram uma moderada tendéncia a discordancia
em relacdo a afirmativa, embora o maior percentual de gestores discordem parcialmente. A
discordancia a este item alcanga 50% somadas as legendas “discordo parcialmente” e
“discordo totalmente”. Tais resultados estdo de acordo com os achados por Rodrigues e
Domingues (2011), demonstrando que, em ambas as organizagOes, grande parte dos gestores
acredita que o modelo de avaliacdo de desempenho de sua instituicdo ndo causa desgaste entre
os servidores avaliados.

Em relagao ao item 34 “Oferecgo feedback aos servidores sob a minha chefia a respeito
das notas atribuidas na avaliagdo de desempenho”, os resultados apontam que 45,8% dos
respondentes “concordam totalmente” com a afirmativa, seguidos de 45,1% que “concordam
parcialmente” e 6,3% que “ndo concordam nem discordam”.

Observa-se nas respostas do item 34 uma forte tendéncia a concordancia com a
afirmativa, demonstrando que os gestores oferecem feedback aos subordinados sobre as notas
atribuidas na avaliacdo de desempenho. A concordancia com esta afirmativa atinge 90,9%
somadas as legendas ‘“concordo parcialmente” e ‘“concordo totalmente”. Tais resultados
reforcam a importancia do feedback, ferramenta que orienta o desempenho dos funcionarios
em direcdo aos objetivos da organizagdo (PONTES, 2016).

No geral, os gestores consideram-se preparados para participarem de um processo de
avaliacdo de desempenho, tendo em vista os altos indices de concordancia na maior parte dos
itens deste bloco, destacando-se a boa relagdo entre gestores e subordinados e o conhecimento

sobre a importancia da avaliacdo de desempenho. Contudo o fato dos gestores evitarem
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avaliar os servidores sob sua chefia com o devido rigor prejudica o processo avaliativo, pois
as notas atribuidas ndo refletem a realidade do desempenho do servidor.

5.3 TESTE DO QUI-QUADRADO DE INDEPENDENCIA

Para verificar se existem alguns fatores que podem estar relacionados na percepgéo
dos gestores em relacdo a avaliacdo de desempenho na UFPA, foi utilizado o teste qui-
quadrado da independéncia para algumas variaveis relacionadas a finalidade e estrutura da
avaliacdo de desempenho. Neste caso, foi necessario recodificar as categorias das variaveis (1)
Discordo Totalmente; (2) Discordo Parcialmente; (3) Ndo Concordo Nem Discordo; (4)
Concordo Parcialmente; e (5) Concordo Totalmente para (1) Discordo; (2) Neutro; (3)
Concordo.

Inicialmente, foi verificado se existe alguma dependéncia ou ndo entre o Item 7 “Nesta
organizacao a avaliacdo de desempenho é feita meramente para cumprir com exigéncias do
setor de recursos humanos” com os itens do Bloco “Estrutura da Avaliagdo”. Ao nivel de 5%
foi constatado que existe uma dependéncia com os itens 19, 110 e 111, conforme Tabela 1.
Portanto, é possivel afirmar que a opinido dos gestores em relacdo a finalidade da avaliacdo
de desempenho constante no item 17 esta associada com fatores relacionados a estrutura da
avaliacdo de desempenho citados nos itens 19, 110 e 111, os quais sdo a periodicidade e as

competéncias que fazem parte do instrumento avaliativo.

Tabela 1: Tabela de Contingéncia entre as variaveis “Finalidade” (I7) e “Estrutura de Avaliagao” (19,
110, 111).

19 - 17 Total P-valor
Discordo Neutro Concordo
Discordo 36 6 9 51
Neutro 11 18 11 40
Concordo 11 13 28 52 0,000
Total 58 37 48 143
110 - I7 Total P-valor
Discordo Neutro Concordo
Discordo 17 15 8 40
Neutro 28 8 12 48
Concordo 14 13 27 54 0,001
Total 59 36 47 142
111 17 Total P-valor
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Discordo Neutro Concordo
Discordo 17 3 20 40
Neutro 32 26 9 67
Concordo 10 8 19 37 0,020
Total 59 37 48 144

*Nota: Negrito significativo ao nivel de 5% (o= 0,05).
Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).

Continuando a verificagdo do Item 7 com os itens referentes ao Bloco “Estrutura da

Avaliacao”, com 95% de probabilidade foi constatado que existe uma dependéncia com os

itens 14, 15, 19 e 23, conforme Tabela 2. Desta forma, € possivel afirmar que a opinido dos

gestores em relacdo a finalidade da avaliacdo de desempenho constante no item 7 estd

associada a fatores relacionados a estrutura da avaliacdo de desempenho citados nos itens 14,

15 e 19, os quais referem-se aos eventos de aprendizagem, as modalidades de avaliacéo e as

perguntas do questionario constantes no instrumento avaliativo. Em relacdo ao item 23,

contata-se a associacdo da opinido dos gestores em relacdo a finalidade da avaliacdo de

desempenho e a necessidade de modificagcbes em sua estrutura.

Tabela 2: Tabela de Contingéncia entre as variaveis “Finalidade” (I7) e “Estrutura de Avaliagdo” (114,

115, 119 e 123).
114 7 Total P-valor
Discordo Neutro Concordo
Discordo 41 15 24 80
Neutro 8 16 10 34
Concordo 10 6 14 30 0,005
Total 59 37 48 144
17
11 Total P-val
> Discordo Neutro Concordo ota valor
Discordo 44 15 25 84
Neutro 8 15 5 28
Concordo 7 7 18 32 0,000
Total 59 37 48 144
17
119 - Total P-val
Discordo Neutro Concordo ot valor
Discordo 24 17 9 50
Neutro 17 8 10 35
Concordo 18 12 28 58 0,016
Total 59 37 47 143
17
12 Total P-val
3 Discordo Neutro Concordo ota valor
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Concordo
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19
35
5
59

37

24
13
11
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56
57
31
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0,000

*Nota: Negrito significativo ao nivel de 5% (o = 0,05).
Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).

Foi verificado se existe alguma dependéncia ou ndo entre o item I8 “Nesta

organizacdo, a avaliacdo de desempenho serve apenas para a concessdo de progressoes

funcionais aos servidores” e os itens do Bloco “Estrutura da Avaliagdo”. Ao nivel de 5% foi

constatado que existe uma dependéncia com os itens 19, 111, 114, 115 e 123, conforme Tabela

3. Portanto, € possivel afirmar que a opinido dos gestores em relacdo a finalidade da avaliacéo

de desempenho constante no item I8 estd associada com fatores relacionados a estrutura da

avaliacdo de desempenho citados nos itens 19, 111, 114 e 115 os quais sdo a periodicidade, as

competéncias, os eventos de aprendizagem e as modalidades de avaliacdo constantes no

instrumento avaliativo. Em relacdo ao item 123, contata-se mais uma vez a associa¢do da

opinido dos gestores em relacdo a finalidade da avaliacdo de desempenho e a necessidade de

modificacdes em sua estrutura.

Tabela 3: Tabela de Contingéncia entre as variaveis “Finalidade” (I8) e “Estrutura de Avalia¢ao” (19,

111, 114 e 115, 119 e 123).

19 - 18 Total P-valor
Discordo Neutro Concordo
Discordo 36 5 9 50
Neutro 14 18 8 40
Concordo 11 12 29 52 0,000
Total 61 35 46 143
18
111 Discordo Neutro Concordo Total Povalor
Discordo 18 7 15 40
Neutro 33 21 13 67
Concordo 11 7 18 36 0,020
Total 62 35 46 143
18
114 Discordo Neutro Concordo Total P-valor
Discordo 44 17 18 79
Neutro 5 15 14 34
Concordo 13 3 14 30 0,000
Total 62 35 46 143
115 18 Total P-valor
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Discordo Neutro Concordo
Discordo 48 19 16 83
Neutro 5 12 11 8
Concordo 9 4 19 32 0,000
Total 62 35 46 143
18
19 Discordo Neutro Concordo Total P-valor
Discordo 23 17 10 50
Neutro 17 5 12 34
Concordo 22 13 23 58 0.111
18
123 Discordo Neutro Concordo Total P-valor
Discordo 20 11 24 55
Neutro 35 12 10 57
Concordo 7 12 12 31 0,001
Total 62 35 46 143

*Nota: Negrito significativo ao nivel de 5% (a = 0,05).
Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).

Foi verificado se existe alguma dependéncia ou ndo entre o item 23 “No geral, 0

instrumento de avaliacdo de desempenho da UFPA estd adequado e ndo necessita de

modificacGes em sua estrutura” e os itens do Bloco “Estrutura da Avaliagdo”. Ao nivel de 5%

foi constatado que existe uma dependéncia com os itens 19, 110, 111, 112 e 113, conforme

Tabela 4. Portanto, a opinido dos gestores em relacdo a necessidade de mudangas na estrutura

do instrumento avaliativo estd associada a fatores como periodicidade, competéncias e

eventos de aprendizagem.

Tabela 4: Tabela de Contingéncia entre as variaveis do Bloco “Estrutura de Avaliagdo”.

123

19 - Total P-valor
Discordo Neutro Concordo
Discordo 16 31 4 51
Neutro 16 16 8 40
Concordo 24 10 18 52 0,000
Total 56 57 30 143
110 123 Total P-valor
Discordo Neutro Concordo
Discordo 15 21 4 40
Neutro 16 26 6 48
Concordo 23 10 21 54 0,000
Total 54 57 31 142
111 123 Total P-valor
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Discordo Neutro Concordo
Discordo 13 21 6 40
Neutro 24 32 11 67
Concordo 19 4 14 37 0,001
Total 56 57 31 144
123
112 - Total P-valor
Discordo Neutro Concordo v
Discordo 39 27 11 77
Neutro 6 24 6 36
Concordo 11 6 14 31 0,000
Total 56 57 31 144
123
113 Discordo Neutro Concordo Total P-valor
Discordo 17 28 9 54
Neutro 16 22 8 46
Concordo 23 7 14 44 0,004
Total 56 57 31 144

*Nota: Negrito significativo ao nivel de 5% (a = 0,05).
Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).

Seguindo a verificacdo do item 123, ao nivel de 5% foi constatado que existe uma

dependéncia com os itens 114, 115, 117, 118, 119 e 122, conforme Tabela 5. Portanto, a opinido

dos gestores em relagdo a necessidade de mudancas na estrutura do instrumento avaliativo

esta associada também a fatores como modalidades de avaliacdo, peso das notas, perguntas do

questionario e o auxilio da PROGEP durante o processo de avaliacdo de desempenho.

Tabela 5: Tabela de Contingéncia entre as variaveis do bloco “Estrutura de Avaliagao”.

123
114 Discordo Neutro Concordo Total P-valor
Discordo 30 40 10 80
Neutro 13 11 10 34
Concordo 13 6 11 30 0,012
Total 56 57 31 144
115 123 Total P-valor
Discordo Neutro Concordo
Discordo 26 45 13 84
Neutro 14 9 5 28
Concordo 16 3 13 32 0,000
Total 56 57 31 144
117 - 123 Total P-valor
Discordo Neutro Concordo
Discordo 51 6 5 62 0,000
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Neutro 1 23 11 35
Concordo 7 8 31 46
Total 59 37 47 143
118 - 123 Total P-valor
Discordo Neutro Concordo
Discordo 36 6 9 51
Neutro 11 18 11 40 0.000
Concordo 11 13 28 52 :
Total 58 37 48 143
119 - 123 Total P-valor
Discordo Neutro Concordo
Discordo 17 15 8 40
Neutro 28 8 12 48
Concordo 14 13 27 54 0,001
Total 59 36 47 142
123
122 Discordo Neutro Concordo Total P-valor
Discordo 17 3 20 40
Neutro 32 26 9 67
Concordo 10 8 19 37 0,020
Total 59 37 48 144

*Nota: Negrito significativo ao nivel de 5% (a = 0,05).
Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2017).
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a percepcdo dos gestores a respeito do
processo de avaliacdo de desempenho dos servidores TAEs da UFPA, investigando fatores
relacionados a finalidade, estrutura e o preparo dos gestores para participar deste processo
avaliativo.

Para o alcance dos objetivos especificos, foi realizada a aplicagdo de um questionario,
0 qual obteve resultado satisfatério quanto a confiabilidade por meio da aplicacdo do teste do
Alfa de Cronbach. Para a anélise dos dados, foi utilizada a estatistica descritiva e realizado o
Teste do Qui-Quadrado para identificar possiveis associages entre variaveis constantes nos
blocos destinados a “finalidade” e “estrutura” da avaliagdo de desempenho.

Tendo em vista os resultados alcancados ap6s o cumprimento do percurso
metodoldgico tracado para este trabalho, pode-se afirmar que os objetivos especificos foram
atingidos, favorecendo o desenvolvimento de conclusdes que permitiram o atendimento do
objetivo geral desta pesquisa.

O estudo concluiu que, de maneira geral, 0s gestores tém uma percepcao positiva em
relagcdo ao processo de avaliagdo de desempenho, enxergando as diversas finalidades que esta
ferramenta possui, identificando varios pontos favoraveis relacionados a estrutura da
avaliacdo e considerando-se preparados para participar deste processo. No entanto, alguns
aspectos negativos foram encontrados e necessitam de ac@es por parte do setor competente da
instituicdo no sentido de sana-los.

Em relacdo a finalidade da avaliacdo de desempenho, primeiro objetivo especifico
deste trabalho, os gestores avaliaram positivamente a forma como vem sendo utilizada esta
ferramenta na instituicdo. Contudo, apesar da tendéncia a concordancia com as afirmativas,
alguns fatores apresentaram consideravel percentual de respostas de concordancia parcial, a
citar: questBes relacionadas a obtencdo de melhores resultados por meio da avaliagdo,
resolucéo de conflitos, distribuicdo de trabalho, identificacdo das necessidades de capacitacéo
e implementacdo das recomendacdes apontadas na avaliacéo.

Apesar da maneira positiva como enxergam a finalidade da avaliagdo de desempenho,
menos da metade dos gestores discordam que esta seja feita meramente para cumprir com
exigéncias do setor de recursos humanos e que sirva somente para a concessdo de progressoes
funcionais aos servidores. Isto pode significar que muitos gestores ainda enxergam a
avaliacdo de desempenho como uma formalidade burocratica do servi¢co publico e/ou nédo

percebem beneficios advindos deste processo dentro da instituicéo.
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No que se refere ao segundo objetivo especifico desta pesquisa, a estrutura da
avaliacdo de desempenho, esta foi avaliada, no geral, de forma positiva, tendo em vista o
numero de pontos positivos identificados bastante superior ao de pontos negativos. Os pontos
positivos identificados foram: a descricdo das competéncias, a escala de pontuacao, 0s pesos
atribuidos as modalidades, a descricdo e a adequacdo das perguntas do questionério avaliativo,
a estrutura online, a divulgacdo e o auxilio da PROGEP aos servidores durante o processo de
avaliacdo.

Em relacdo aos pontos negativos, identificou-se que os gestores acreditam que o
namero de competéncias ndo é suficiente para mensurar o desempenho dos servidores. Além
disso, os eventos de aprendizagem, os quais foram incluidos no ano de 2016 na avaliacdo de
desempenho, ndo foram bem avaliados quanto a adequacdo e descri¢do. E, por fim, os
gestores entendem que somente a auto-avaliacdo e a avaliacdo da chefia imediata ndo sdo
suficientes para uma correta avaliagdo de desempenho.

A respeito do terceiro objetivo especifico deste trabalho, o preparo dos gestores, pode-
se afirmar que estes se consideram preparados para participar do processo de avaliacdo de
desempenho. Contudo grande parte dos gestores evita avaliar seus subordinados com o devido
rigor para evitar consequéncias negativas. Isto influencia diretamente no resultado da
avaliacdo de desempenho, tendo em vista a média elevada das notas atribuidas aos servidores
na avaliacdo de desempenho de 2016 e, consequentemente, pode prejudicar as agdes a serem
desenvolvidas pela instituicdo com base nos resultados do processo avaliativo.

Por meio do teste do qui-quadrado foi possivel identificar que existe associacédo entre
as variaveis “finalidade” e “estrutura da avaliacdo de desempenho”, demonstrando que a
forma como os gestores pensam em relagdo a uma dessas varidveis influencia no pensamento
em relacdo a outra.

Sobre as limitacdes desta pesquisa, foram encontradas dificuldades, sobretudo na
coleta de dados, como: o baixo percentual de retorno dos questionarios por e-mail, a
indisponibilidade de tempo de parte dos gestores para responder 0s questionarios
presencialmente, auséncias dos mesmos do local de trabalho no momento da visita e a ndo
devolucdo de questionarios entregues.

Ademais, ressalta-se o fato de a coleta de dados ter sido realizada varios meses apds o
ultimo processo de avaliacdo de desempenho, o que poderia dificultar para os gestores
lembrarem-se de algumas questdes mais especificas ao responderem o questionario. Isto pode
explicar o alto indice de neutralidade encontrado em varios itens relacionados,

principalmente, ao bloco “Estrutura da Avaliagdo”.
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Por fim, recomenda-se com base nos resultados apontados nesta pesquisa para o0
aprimoramento do processo avaliativo na UFPA: a) Divulgacéo dos resultados da avaliagéo de
desempenho e das acOes realizadas com base nestes; b) Reunides com o0s gestores para
debater e identificar pontos de melhoria nos aspectos relacionados a finalidade da avaliacdo
de desempenho na instituicdo; c) Inclusdo das competéncias administrativas no processo
avaliativo; d) Estudos objetivando o levantamento dos eventos de aprendizagem adequados
para cada competéncia mapeada na instituicdo; e) Realizacdo de avaliagbes de impacto
referentes aos eventos de aprendizagem constantes no instrumento avaliativo; f) Realizacdo de
estudos de viabilidade para a implantagdo de um modelo de avaliacdo 360 graus; Q)
CapacitacBes periddicas com gestores e demais colaboradores sobre a avaliacdo de
desempenho.

E para estudos futuros sobre o tema aplicado a realidade das IFES, sugere-se: a)
Analisar a correlacdo entre a avaliacdo de desempenho e a capacitacdo; b) Analisar as relagoes
de poder no processo avaliativo; c¢) Investigar formas de implementar uma cultura de
avaliacdo na organizacdo; d) Investigar de que forma a avaliacdo de desempenho dos

servidores possa interligar-se com a avaliacao institucional.
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APENDICE B - Questionario Utilizado como Instrumento para Coleta de Dados

QUESTIONARIO DE PESQUISA

ado (a) Gestor (a),
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Este questiondrio ¢ parte integrante da Dissertacdo de Mestrado intitulada “AVALIA-
CAO DE DESEMPENHO NA UFPA: A Percepcdo dos Gestores em uma Instituicio Federal

de Ensino” do Programa de Pos-Graduacdo em Gestdo Publica da Universidade Federal do

Pard (UFPA). Esta pesquisa tem por objetivo analisar a percep¢do dos gestores a respeito do

processo de avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos em educagdo da

UFPA. Ressaltamos que sera mantido o total sigilo das respostas dos participantes desta pes-

quisa. A sua participacdo é fundamental e, desde ja, agradecemos a sua colaboracéo.

Mestrando: David Mourdo Ayan

Orientadora: Prof2. Dr2. Marina Yassuko Toma

A seqguir, assinale um X no grau de concordancia com cada uma das afirmativas

abaixo, de acordo com seguinte legenda:
(1) (2) (3) (4) (5)
Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Discordo Parcialmente Totalmente
Item| Afirmativas Grau de Concordéancia
1 | A avaliacdo de desempenho tem sido utilizada nesta instituicdo| (1) (2) (3) (4) (5)
como importante instrumento de gestdo a disposi¢do dos gesto-
res.
2 |0 atual modelo de avaliacdo de desempenho da UFPA auxilia [(1)(2)(3)(4)(5)
0 gestor na obtencdo de melhores resultados para a area pela
qual é responsavel.
3 |0 atual modelo de avaliagéo de desempenho da UFPA auxilia [(1)(2)(3)(4)(5)
na resolucdo de conflitos.
4 |0 atual modelo de avaliagdo de desempenho da UFPA permite|{(1)(2)(3)(4)(5)
ao gestor observar a distribuicdo do trabalho, evitando, assim,
a sobrecarga.
5 |0 atual modelo de avaliagcdo de desempenho da UFPA permite((1)(2)(3)(4)(5)
ao gestor identificar as necessidades de capacitacdo de seus
subordinados.
6 | AsrecomendacOes apontadas pelos gestores na Avaliagdode |[(1)(2)(3)(4)(5)
Desempenho tém sido implementadas pela area competente da
instituicdo (treinamento, cursos, acompanhamento psicossoci-
al).
7 | Nesta organizacdo, a avaliacdo de desempenho é feitamera- [(1)(2)(3)(4)(5)




mente para cumprir com exigéncias do Setor de Recursos Hu-
manos.
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Nesta organizacéo, a avaliacdo de desempenho serve apenas
para a concessao de progressoes funcionais aos servidores.

(1)(2)(3)(4)(5)

A periodicidade de 01 (um) ano é suficiente para a realizacéo
do processo avaliativo na instituicdo.

(1)(2)(3)(4)(5)

10

As competéncias constantes no instrumento avaliativo estao
descritas de forma clara e objetiva.

(1)(2)(3)(4)(5)

11

As competéncias constantes no instrumento avaliativo repre-
sentam as competéncias desempenhadas na préatica pelos servi-
dores da instituicéo.

(1)(2)(3)(4)(5)

12

A quantidade de competéncias constantes no instrumento ava-
liativo é suficiente para a mensuracdo do desempenho do ser-
vidor.

(1)(2)(3)(4)(5)

13

Os eventos de aprendizagem constantes no instrumento avalia-
tivo estdo descritos de forma clara e objetiva.

(1)(2)(3)(4)(5)

14

Os eventos de aprendizagem constantes no instrumento avalia-
tivo séo adequados para suprir as necessidades de capacitagdo
dos servidores.

(1)(2)(3)(4)(5)

15

As modalidades constantes no instrumento avaliativo (Auto-
Avaliacdo e Avaliagdo da Chefia Imediata) sdo suficientes para
a correta mensuracdo do desempenho dos servidores.

(1)(2)(3)(4)(5)

16

A escala de 0 (zero) a 10 (dez) pontos esta adequada para ava-
liar as competéncias constantes no instrumento avaliativo.

(1)(2)(3)(4)(5)

17

Os pesos atribuidos as modalidades de auto-avaliacdo (Peso 1)
e avaliacdo da chefia imediata (Peso 3) estdo adequados para
calcular o resultado final da avaliacdo de desempenho do ser-
vidor.

(1)(2)(3)(4)(5)

18

As perguntas do questionario constantes no instrumento de
avaliagéo estdo descritas de forma clara e objetiva.

(1)(2)(3)(4)(5)

19

As perguntas do questionario constantes no instrumento de
avaliacdo sdo adequadas para promover uma melhor compre-
ensdo sobre o desempenho do servidor.

(1)(2)(3)(4)(5)

20

A estrutura online do sistema de avaliagdo de desempenho
facilita a realizacdo deste processo.

(1)(2)(3)(4)(5)

21

A divulgacéo da avaliacdo de desempenho na instituicdo por
meio de cartazes, folders e e-mail institucional tem sido ade-
quada para sensibilizar os servidores a participarem do proces-
SO.

(1)(2)(3)(4)(5)

22

A PROGEP auxilia de forma adequada os servidores durante o
processo de avaliacdo de desempenho.

(1)(2)(3)(4)(5)

23

No geral, o instrumento de avaliacdo de desempenho da UFPA
esta adequado e ndo necessita de modificagcbes em sua estrutu-
ra.

(1)(2)(3)(4)(5)

24

Conheco o Programa de Avaliacdo de Desempenho e a Reso-

(1)(2)(3)(4)(5)




lucdo que o regulamenta na instituicéo.
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25 | Tenho conhecimento da importancia do processo de avaliagdo [(1)(2)(3)(4)(5)
de desempenho na instituicéo.

26 | Defino junto a minha equipe de trabalho metas a seremalcan- |(1)(2)(3)(4)(5)
cadas no periodo avaliado.

27 | Defino junto a minha equipe de trabalho as expectativas de (1)(2)(3)(4)(5)
desempenho em relacdo as competéncias a serem avaliadas.

28 | Acompanho o desempenho dos servidores sob a minha chefia [(1)(2)(3)(4)(5)
durante todo o periodo avaliado, fornecendo o feedback neces-
sério para a melhoria do desempenho dos mesmaos.

29 | Tenho uma boa relagcdo com os servidores sob a minha chefia. [(1)(2)(3)(4)(5)

30 |Esclarecgo aos servidores sob minha chefia sobre a importancia|[(1)(2)(3)(4)(5)
da Avaliacdo de Desempenho, estimulando-os a participar do
processo.

31 |[Considero-me preparado (a) para avaliar os servidoressoba [(1)(2)(3)(4)(5)
minha chefia.

32 |Evito avaliar com o devido rigor por acreditar que a avaliacdo [(1)(2)(3)(4)(5)
pode gerar consequéncias negativas, tais como: ressentimento,
desmotivacdo e reducdo no desempenho.

33 |0 atual modelo de avaliagdo de desempenho da instituicao (1)(2)(3)(4)(5)
causa desgaste no relacionamento com os servidores avaliados.

34 |Ofereco feedback aos servidores sob a minha chefia a respeito [(1)(2)(3)(4)(5)
das notas atribuidas na avaliacdo de desempenho.

Perfil do Participante

35 |Unidade de Lotacao:

36 |Género: () Masculino () Feminino

37 |Faixa Etaria: () 18 a30anos () 31 a40anos ()41 a50anos ()51 a60anos () Acima
de 60 anos

38 |Nivel de Escolaridade: () Ensino Fundamental () Ensino Médio () Graduacéo () Espe-
cializagéo () Mestrado () Doutorado

39 |Categoria: () Técnico-Administrativo () Docente

40

Tempo de Servigo na UFPA: () Até 5anos () 6al10anos () 11al15anos () 16 a20
anos () Acima de 20 anos

41

Tempo como Gestor na UFPA: ()0a2anos()3ab5anos()6a8anos()9allanos
() Acimade 11 anos




APENDICE C - Gréaficos da Analise Descritiva

a) Andlise Descritiva do Bloco Finalidade da Avaliacdo de Desempenho na UFPA

Grafico 7: Percentual de Gestores da UFPA, por 11.

70,00 -
a0, 50
&a0,00 -
50,00 -
"
£ 40,00 -
30,00 -
- 20,80
20,00 -
4,00
10,00 1 40 7.60
- e
Discordo Discorde MAoc concordo  Concordo Concordo
totalmente  parcialmente & Naim parcialmente totalmente
dizcordo
Opinido
Fonte: Dados da Pesquisa (2017).
Gréfico 8: Percentual de Gestores da UFPA, por 12.
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Grafico 9: Percentual de Gestores da UFPA, por 13.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Gréfico 10: Percentual de Gestores da UFPA, por 14.
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Grafico 11: Percentual de Gestores da UFPA, por I5.
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Gréfico 12: Percentual de Gestores da UFPA, por I6.
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Grafico 13: Percentual de Gestores da UFPA, por 17.
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Gréfico 14: Percentual de Gestores da UFPA, por 18.
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b) Anélise Descritiva do Bloco Estrutura da Avaliagdo de Desempenho na UFPA

Gréfico 15: Percentual de Gestores da UFPA, por 19.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Gréfico 16: Percentual de Gestores da UFPA, por 110.
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Grafico 17: Percentual de Gestores da UFPA, por 111.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Gréfico 18: Percentual de Gestores da UFPA, por 112.
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Gréfico 19:
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Gréfico 20: Percentual de Gestores da UFPA, por 114.
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Figura 21: Percentual de Gestores da UFPA, por 115.
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Figura 22: Percentual de Gestores da UFPA, por 116.
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Grafico 23: Percentual de Gestores da UFPA, por 117.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Gréfico 24: Percentual de Gestores da UFPA, por 118.
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Grafico 25: Percentual de Gestores da UFPA, por 119.

30,00 -
25,70
24,30 24,30 '
2500 -
= 2000 -
B 14,60
15,00 -
11,10
* 100 -
5,00 -
Discordo Discorde Mioconcordo  Concordo Concordo
totalmente  parcialmente & Naim parcialmente totalmente
discordo
Opinido

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Gréfico 26: Percentual de Gestores da UFPA, por 120.
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Grafico 27: Percentual de Gestores da UFPA, por 121.
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Gréfico 28: Percentual de Gestores da UFPA, por 122.
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Grafico 29: Percentual de Gestores da UFPA, por 123.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

c) Andlise Descritiva do Bloco Papel do Gestor na Avaliacdo de Desempenho da UFPA

Grafico 30: Percentual de Gestores da UFPA, por 124.

40,00 -
34,00
35,00 -
30,00 -
Ezs,nn T 2150 22,90
Ezn.nn 1 16,70
a 15,00 -
10,00 -
4,90
5,00 -
Discordo Discorde Mioconcordo  Concordo Concordo
totalmente  parcialmente & Naim parcialmente totalmente
discordo
Opinido

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).
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Grafico 31: Percentual de Gestores da UFPA, por 125.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Grafico 32: Percentual de Gestores da UFPA, por 126.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).
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Grafico 33: Percentual de Gestores da UFPA, por 127.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Grafico 34: Percentual de Gestores da UFPA, por 128.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).



Grafico 35: Percentual de Gestores da UFPA, por 129.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Gréfico 36: Percentual de Gestores da UFPA, por 130.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).
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Grafico 37: Percentual de Gestores da UFPA, por 131.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).
Gréfico 38: Percentual de Gestores da UFPA, por 132.
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Grafico 39: Percentual de Gestores da UFPA, por 133.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Gréfico 40: Percentual de Gestores da UFPA, por 134.
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017).
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