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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo verificar quais os maiores problemas da Avaliagéo de
Desempenho. Para isso, verificou-se os objetivos dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho
- SADs, a interferéncia da efetividade ou de sua auséncia no Sistema e, principalmente, os
Erros de Avaliagcdo de Desempenho. Estes ultimos foram preliminarmente identificados em
duas organizagBes publicas federais de grande porte, através de um estudo piloto, que foi
realizado junto ao 6rgdo responsavel pelo SAD, em tais organizaces. Utilizou-se, para tanto,
um questiondrio contendo 37 descri¢cbes de Erros de Avaliacdo, as quais deveriam ser
analisadas, a partir de uma escala de cinco pontos, do tipo Likert, onde 1 significa “nunca
ocorre” e 5, “ocorre sempre’. Embora tais resultados ndo possam ser generalizados para as
popul agbes-alvo, tendo em vista o tamanho das amostras, foi possivel notar alguns problemas
existentes em todo o processo avaliativo, a saber: Diferentes Graus de Rigor, For¢a do Habito,
“Dia D” avaliar, ndo consideracdo da singularidade das situacOes, Posicdes Contrérias e
Diferenciacéo Baixa.



INTRODUCAO

Os Ultimos vinte anos da Historia brasileira marcaram uma profunda transicdo no
estilo de gestdo da maioria das organizactes e, fundamental mente, na qualidade dos produtos
e servicos ofertados. E essas mudangas sdo realizadas cada vez em menor espaco de tempo.

Nesse interim, segundo Cabrera (2002), ocorreu a transicdo empresarial das
organizagOes-instituicdes para as organizagdes-negocios, considerados cinco parametros:
poder decisorio; relacdo com o ambiente externo; estilo de gestdo; vinculo capital versus
trabal ho; e comportamento e perfil do colaborador.

Nas décadas de 1970 e 1980, a centralizacdo do poder decisorio e a relagcdo com todas
as variaveis do ambiente externo (governo, sistema financeiro, clientes, fornecedores,
comunidade) estavam sendo estabelecidas e sustentadas pela clpula da organizacdo, sendo
estas duas algumas das grandes barreiras a moderni zagao.

O papel do gerente nessas organizacOes-ingtituicdo era, principalmente, o de
controlador. Por isto a existéncia de diversos niveis hierarquicos na organizagdo, que era a
| 6gi ca mecani cista de controle sobre seus subordinados.

No que serefere ao vincul o capital versus trabalho, Cabrera (2002) enfatiza que:

Ainda na época do “milagre brasileiro” (inicio da década de 1970), os ventos

modernistas comegaram a trazer sinais de lealdade, e ndo mais de obediéncia.

Lealdade era muito mais nobre e caracterizava uma relacdo mais adulta entre o

capital e o trabalho. No entanto, quando come¢aram, no mundo todo, as demissdes

em massa, resultantes da crise do petroléo (meados da década de 1970), esse vinculo
passou a ser destruido e, de repente, ninguém mais estava seguro em seu emprego. Ao
mesmo tempo, no final da década de 1970, tivemos 0s primeiros movimentos grevistas

(Scania, em 1978), e o vinculo passou a ser redefinido (p. 49).

Na organizagdo-ingtituicdo, o comportamento do colaborador correspondia a
subordinagdo infantil, ou seja, dependéncia, fazendo o0 operario sempre esperar uma deciséo
do seu superior. Assim, essas organizagbes assumiram a responsabilidade pela salde,
alimentacdo e transporte. Porém, o movimento sindical do fim da década de 1970 contribuiu
paratornar nosso operario mais adulto, fazendo-o pensar.

Cabrera (2002) ainda diz que:

O fim da decada de 1980 marcou a grande mudanca do regime politico brasileiro,

com a eleicdo de Tancredo Neves e a famosa “abertura”. Essas mudancas da

sociedade civil influenciaram os modelos organizacionais das empresas. Caia por



terra o autoritarismo e com ele uma rejeicdo natural ao proprio modelo mecanicista

de gestdo, aquele do velho Frederick Taylor. A esse movimento, acrescente-se a

abrupta entrada do Brasil no mundo global, ap6s uma intempestiva deciséo do jovem

presidente Collor, que acabava de se eleger, em 1989, para dirigir o pais na nova

década ( p. 50).

Com isto, as organizagOes-ingtituicdo tiveram de transformar-se em organizactes-
negécio, para comecar a compartilhar do processo decisorio. Ou sgja, tornou-se necessario
construir um novo modelo mental, que implicava a reunido de mais informagdes em niveis
hierarquicos mdltiplos e, também, o trabalho, antes ndo conhecido, de pluralidade de opinides.

Outra caracteristica dessa transicdo foi aprender a lidar com um novo ambiente
externo: exigéncias dos clientes, concorrénciainternacional, sistema financeiro correndo atrés
dos clientes, e 0 governo, antes centralizado, agora dividido (ibidem).

No estilo de gestdo das organizagdes-negocio, tinha-se que trabalhar com uma méo-
de-obra pensante, com opinifes e expectativas claras. Essa nova mao-de-obra racional
precisava de um lider, tornando a transicdo dificil para os gerentes tradicionais. As
organi zagOes-negOcio passaram a ter de construir um novo vinculo com seus colaboradores,
comegando pela clara expressdo da visao, da missao e dos valores da organizagdo (idem).

O vinculo moderno tem outras exigéncias, tais como feedback, condi¢cdes favoraveis
para que cada colaborador possa gerenciar sua carreira, ambiente interno para a troca aberta
de idéias e ampla participagdo no processo decisorio. Com certeza este € um dos maiores
desafios da moderna gestéo de pessoas (opus citatum).

A partir de tais mudancas, gerentes e colaboradores passaram a ter uma relacéo adulta
de subordinacéo, uma relacdo orientada ao alcance dos objetivos, e ndo para 0 cumprimento
de ordens e dependéncia do colaborador em relagdo a sua chefia. “Por outro lado, essa nova
coletividade exige gestdo de recursos humanos muito mais moderna, atenta as novas
demandas e responsavel pela sustentacdo dessa novarelacéo” (Cabrera, 2002, pp. 52-53).

Concluindo, Cabrera (2002) da uma breve explanacdo sobre a gestdo de pessoas ha
conjuntura atual:

Estamos face a face com um dos maiores e mais decisivos momentos da historia da

gestdo de pessoas. Nunca a dimensdo pessoal foi tdo importante que a dimenséo

padronizada de cargo, mas também nunca foi tdo grande o desafio para os
profissionais da area de recursos humanos. Fazer uma gestdo de pessoas moderna
significa melhorar a competitividade da empresa, significa estar atrelado a estratégia

de negdcios, significa gerenciar um moderno vinculo que faca com que as pessoas
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aumentem seu diferencial, melhorando a competitividade do negdcio e dilatando sua

satisfacao pessoal e profissional (p. 57).

Ainda nessas Ultimas décadas do século XX, verificou-se o surgimento de uma nova
era econdmica, com estrutura e dinamica préprias. Esse novo ciclo, caracterizado pela
economia informacional e global, apresenta caracteristicas peculiares. A produtividade e a
competitividade passaram a depender da capacidade de gerar, processar, aplicar e difundir a
informacdo. A necessidade de aumento da lucratividade e os indices maiores de concorréncia
exigiram inovacdo tecnol 6gica e incremento da producdo. As organizacOes, para se adaptarem
ao novo paradigma, estabeleceram reformas no sentido de aprofundar a busca de lucro;
aumentar a produtividade; e globalizar a producéo, a circulacdo e os mercados consumidores
(Castells, 1999, in Bottin, 2001).

Porém, esse avango econdmico ndo vem abrangendo igualmente todos os paises nem
todas as atividades (Ulrich, 1998). Muitas pessoas estdo a margem desse processo, pois 0
novo sistema mantém uma alta dose de exclusdo. O novo paradigma reforca a relacdo de
desigualdade que fortaleceu padrdes de dominacdo anteriores (Castells, 1999, apud Bottin,
2001). Mesmo assim, paises como 0 Brasil, ndo pertencentes ao chamado primeiro mundo,
vém tentando se inserir nesse contexto. Apesar da reducéo dos niveis de emprego na area
rural e nas industrias (que € um fendmeno mundial), verifica-se um aumento da atividade e
dos empregos no setor de servicos. Além deste, outro grande desafio a se enfrentar com o
advento das novas tecnologias, principalmente na area da informagéo, é a queda de empregos
dirigidos a méo-de-obra operacional e menos qualificada. As vagas de trabalho existentes
voltam-se mais para a geracdo de conhecimento e menos para a execucdo, atingindo
profissionais mais qualificados e com maior nivel de instrucao.

Juntamente com esse processo, gque atinge o contexto politico, social e tecnoldgico em
que as organi zagOes estdo inseridas, ha uma mudanca de cultura organizacional . Logicamente,
as transformacfes exigidas para se atingir as competéncias organizacionais necessarias a
insercdo das organizacdes em uma economia global e informacional alcancam todas as éreas
das organizacOes e as formas de se administrar a producéo, os recursos financeiros, as
estratégias mercadoldgicas e os recursos humanos. Os gestores das organizagdes tém de
aprender a pensar de forma diferente, para aumentar sua agilidade, eficiéncia e
competitividade. Para isso, eles precisam fazer uma analise aprofundada da capacidade
organizacional das organizagdes, que s0 as caracteristicas que a diferenciam no mercado. De
maneira geral, as organizacOes tém percebido que alguns valores basicos para 0 aumento de

lucratividade sdo: construir confiabilidade, serem capazes de mudar rapidamente, aprenderem
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continuamente e focarem a satisfacdo dos clientes, em vez de se preocuparem em demasia
com assuntos internos. Cada competéncia organizacional deve estar refletida em capacidades
individuais dos membros da organizacéo (Ulrich, 1998). Com o avanco tecnol dgico, tornou-se
relativamente facil alcangcar o mesmo grau técnico de outras organizagdes. O que realmente as
distingue sdo os individuos que com ela contribuem, ou como se tem denominado atualmente,
seu capital intelectual. Organizacdes bem sucedidas sdo as que atraem, desenvolvem e
mantém trabalhadores com comportamentos, habilidades e atitudes adequados as
necessidades organizacionais.

Sendo assim, 0 maior desafio para as organizagOes € justamente assegurar seu capital
intelectual. Com a crise de emprego, tornou-se facil selecionar profissionais que buscam seu
autodesenvolvimento e que possuem caracteristicas exigidas pela maioria das organizaces de
hoje em dia, como lideranca, habilidade para trabahar em equipe, flexibilidade e
adaptabilidade a mudancas. O dificil é fazer com que esses trabahadores, competentes e
qualificados, permanecam agregando valor as organizacdes (Ulrich, 1998). Para tanto, é
fundamental manté-los motivados e dispostos, oferecendo-lhes atividades, salarios e
perspectivas de crescimento proporcionais a sua contribuicdo para a organizagcdo. Um plano
de carreira compativel com o mercado e com os objetivos da organizacdo € indispensavel para
manter o capital intelectual.

Se 0 aumento da produtividade é tdo importante para as organizacdes, no cenario
atual, a contabilizacdo dos resultados apresentados pelas organizagcbes e por seus
colaboradores assume papel de destaque. E uma das maneiras mais eficazes para medir o grau
de cooperacéo do colaborador com a organizacdo € avaiar seu desempenho. Mas apenas
analisar a performance do colaborador ndo é suficiente. E preciso que essa avaliacio seja feita
de maneira criteriosa, justa e precisa, de forma a reproduzir fielmente sua parcela de
colaboragdo com os objetivos organizacionais e a estimul&lo a buscar a melhoria dessa
contribuicao.

O que se observa é que muitas organizacbes ndo estdo preparadas para esse novo
paradigma. Os sistemas internos e 0s processos administrativos tém de se atualizar,
adaptando-se a nova conjuntura. A area de Recursos Humanos — RH — deve se posicionar
como facilitadora desses gjustes, disponibilizando as chefias mecanismos avancados de
gerenciamento de pessoa. Questbes relacionadas a atuacdo dessa area, como
desenvolvimento profissional, avaliagdo de desempenho e promogao na carreira, séo abaladas
pelas transformagdes nas organizages, em seu ambiente, cultura e objetivos;, e exigem

mudancas em suas formas de conducéo.
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De fato, os sistemas usuais de administracdo e desenvolvimento de pessoas estdo
muito aquém do que se espera deles atuamente. As avaliacdes de desempenho, de seu lado,
costumam ser subjetivas, simplistas e politicas (Kirksey, 1994, in Bottin, 2001).

A Avadiacdo pode ser entendida como uma técnica de afericdo de resultados. O
Desempenho, como o resultado administrativo ou operacional, que reflete e representa o
efeito prético da aplicacdo de uma técnica, método, processo ou sistema, assim como da
utilizacdo de uma méquina, equipamento, 6rgado ou instituicdo, considerando-se a atencédo, o
interesse, a dedicagdo, os custos e o comportamento do colaborador responsavel, capaz de
servir de elemento para a avaliag@o de rentabilidade dos investimentos feitos ou dos recursos
aplicados.

O Sistema de Avaiacdo de Desempenho (SAD), para Chiavenato (1998), é uma
sistemética apreciacdo do desempenho do individuo no cargo, bem como de seu potencial de
desenvolvimento. E um meio de se localizar problemas de supervisdo e geréncia, de
integracd0 da pessoa a organizagd0 ou ao cargo que ocupa, de localizar possiveis
dissonancias, caréncias de treinamento, etc., de forma a auxiliar a administracdo e o
desenvolvimento de recursos humanos na formulagdo de uma politica para eliminar ou
neutralizar tais problemas.

Entretanto, para que a Avaliacdo de Desempenho possa vir a auxiliar as organizagoes,
nesse momento de transicdo, ha que se esclarecer bem este processo e utilizar o sistema da
melhor forma possivel. Portanto, para se conhecer esta questéo e verificar a confiabilidade do
procedimento, é conveniente a observacdo de como as organizaces estdo adotando-o,
elaborando um diagnostico e identificando os problemas existentes no processo de Avaliacéo
de Desempenho. Além disso, um estudo mais aprofundado sobre a literatura especifica pode
auxiliar no esclarecimento da adequac&o desses propositos.

Dessa forma, este trabalho se propde a verificar quais 0os maiores problemas da
Avadiacdo de Desempenho. Para isso, serdo pesquisados os objetivos dos SADs;, a
interferéncia da efetividade ou de sua auséncia no sistema; e, principamente, os Erros de
Avaliagao de Desempenho.

Assim, para 0 acance dos objetivos acima citados, esse estudo apresentara,
primeiramente, uma revisdo bibliogréfica sobre o tema, baseada em dados confidveis, que
poderd ampliar a visdo a respeito do assunto. Em seguida, serd desenvolvido o método, onde
serd descrita a pesquisa a ser realizada. Depois, os resultados obtidos e a discussdo dos
mesmos. Para encerrar, apresentar-se-80 as conclusdes obtidas a partir das reflexdes
realizadas.
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FUNDAMENTACAO TEORICA

1 — AVALIACAO DE DESEMPENHO HUMANO: HISTORICO E CONCEITOS

Historico

Os Programas de Avaiacdo de Desempenho formais ndo sdo recentes na historia.
Segundo Chiavenato (1998), antes da Fundacdo da Companhia de Jesus, Santo Ignacio de
Loyola utilizava um sistema combinado de relatérios e notas de atividades e, principalmente,
do potencia de cada um de seus jesuitas. Em 1842, o congresso americano aprovou alel que
determinava aos chefes de departamento do Servico Publico Federal a redlizacdo de um
relatorio anual, referente ao aproveitamento de seus colaboradores e a possibilidade de
substituicdo dos mesmos. Por volta de 1880, o exército americano desenvolveu um sistema
mais funcional de Avaliacdo de Desempenho, que passou a ser adotado por outras
organizacbes. Contudo, os Sistemas formais de Avaliacdo de Desempenho, como sdo
conhecidos, hoje, comegaram a ser difundidos a partir da Segunda Guerra Mundial.

Edwards & Ewen (1996) apresentaram um histérico, desde 1940 até hoje. Na década
de 40, centros de avaliag&o utilizavam uma combinagdo de entrevistas e testes, que simulavam
0 desempenho no trabalho. Entre 1950 e 1960, o servico militar americano usou a avaliacéo
por diversos avaliadores (multiplas fontes), com o objetivo de prever a efetividade das
liderangas e de selecionar e treinar seus pilotos. Na década de 60, era comum a existéncia de
Comités de Avaiacdo de Desempenho que determinavam, por consenso, se o avaiado
deveria ser promovido. A partir de meados da década de 70, a avaliagéo por multiplas fontes
foi usada, primariamente, na selecdo de executivos e na definicdo de planos de sucessao, pois
0 método era considerado muito caro, para ser utilizado para os demais colaboradores. No
final dessa década, tal avaliacdo comegou a ser aplicada para determinar recompensas,
pagamento e promogao.

Nos anos seguintes, o sistema continuou passando por transformagdes. Em 1980,
maior enfoque desse tipo de feedback foi dado para o desenvolvimento de chefias, avaliagcéo
de potencial e avaliacdo de desempenho. Neste periodo, o alto custo do sistema foi utilizado
como justificativa, para estender seus objetivos além do desenvolvimento de colaboradores.
Os relatorios de desempenho passaram a ser apresentados aos supervisores, mas ndo eram
utilizados, apenas, para decisdes sobre pagamento.

No Brasil, aproximadamente em 1936, o0 Servico Publico demonstrou a preocupagdo

com o desenvolvimento de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho Funcional, época em



14

que varios programas foram implementados. No entanto, essa primeira experiéncia nao
alcancou os resultados esperados. Seu uso mais efetivo, segundo Grillo (1982), sO veio a
ocorrer por volta de 1965, com avigéncia do Plano de Classificacdo de Cargos, aprovado pela
Lei n°3.780, de 12/07/1960, que reestruturou a carreira do Servico Publico.

Ser&o descritos, a seguir, alguns conceitos, encontrados na literatura, sobre Avaliagéo
de Desempenho, assim como conceitos correlatos, que Serdo necessarios para a compreensao

e andlise do problema de pesquisa apresentado nesta monografia.

Conceitos

Avaliar faz parte do cotidiano das pessoas. Elas constantemente avaliam ndo sO as
atitudes dos outros, conforme seus esguemas de valores e expectativas, quanto, se possivel,
tentam corrigi-las e gjusté-las.

A Avdliagdo pode ser entendida como uma técnica de afericdo de resultados. O
Desempenho, por suavez, como o resultado administrativo ou operacional, considerando-se a
atencdo, o interesse, a dedicacdo, 0s custos e o comportamento do colaborador responsavel,
capaz de servir de elemento para a avaliagdo de rentabilidade dos investimentos feitos ou dos
recursos aplicados.

Bergamini (1979) define a Avaliacdo de Desempenho como a avaliagdo de um
subordinado quanto a sua capacidade para o trabalho, tendo em vista suas aptidées e demais
caracteristicas pessoais. Para a autora, ela deve construir a imagem mais fiel possivel e mais
aproximada do comportamento do individuo em situacéo de trabal ho.

Carvalho & Nascimento (1997) a definem como uma série de técnicas, cujafinalidade
€ obter informacdes sobre o comportamento profissional do avaliado, durante o seu
desempenho no trabalho, comparando-o com a descricdo do cargo e padrdes desgjdvels de
desempenho.

A Avaliagéo de Desempenho, conforme Pontes (1986), visa acompanhar o trabalho e
objetivos propostos aos individuos e dar feedback a essas pessoas, com vistas a tornélas
motivadas e produtivas.

Pode-se inferir, entdo, que a Avaliagdo de Desempenho é um meio de busca da
melhoria dos resultados do desempenho e um instrumento que visa melhorar as condicdes e
oportunidades de crescimento profissional e de participacdo pessoa. E um forma, também, de
conciliar os objetivos organizacionais e individuais, visando uma maior produtividade e

qualidade de servigos prestados.
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Segundo Tachizawa, Ferreira & Fortuna (2001), a Avaliacdo de Desempenho é um
importante instrumento para analisar resultados da atuacdo da forca de trabalho e prever
posicionamentos futuros, considerando o potencial humano disponivel na organizacdo. Trata
se de técnicas que visam obter e andisar a qualidade das contribuicBes prestadas pelo
colaborador a organizacdo. Para tanto, € preciso que as deficiéncias sejam identificadas e que
se busque superé-las. E necessério, também, que se identifiquem os aspectos positivos de cada
colaborador paravalorizé-los, incentivando o seu potencial de crescimento.

Assim, pode-se dizer que a Avaliacdo de Desempenho é uma sistematica que permite a
afericdo formal dos resultados do trabalho desenvolvido e a identificagdo das potencialidades
e deficiéncias de cada colaborador. A avaliagdo ndo € um fim em S mesma, mas uma
ferramenta para promover o aprimoramento funcional dos colaboradores.

Quanto ao processo de Avaliagao de Desempenho, Mota (2000) diz que:

Os processos de Avaliacdo de Desempenho, geralmente, compreendem varias etapas,

tais como: estabelecimento de critérios de avaliacdo e padrdes de desempenho;

negociacdo de objetivos e expectativas de desempenho; observacdo de amostras
representativas do desempenho do empregado, em um periodo pré-estabelecido;
registro de incidentes criticos; atribuicdo de escores; comunicagdo dos resultados das
avaliacdes; provimento de feedback ao avaliado; formulacédo de planos de acédo para
melhorar o desempenho e remover obstadculos e dificuldades ao desempenho

satisfatorio (pp. 6- 7).

A fichade Avaliagéo de Desempenho, por suavez, € apenas o formulario destinado ao
registro do processo, constituido de fatores e subfatores avaliativos, aos quais sdo atribuidos

pontos.

»  Sistemas de Avaliacdo de Desempenho (SADs)

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho pode ser considerado como um conjunto de
normas e procedimentos que viabiliza o diagnéstico e a gestdo do desempenho, obtendo
informagdes para 0 desenvolvimento das pessoas, incentivos salariais, movimentagcdo de
pessoal, etc. (Odelius, 2000), visando plangar acbes para melhorar o desempenho e
motivacdo do pessoal (Oliveira-Castro, 1994).

»  Gestao de Desempenho (GD)
A Gestdo de Desempenho surgiu como um conceito mais amplo, no que diz respeito

as técnicas utilizadas para Avaliacdo do Desempenho Humano nas organizages. O termo
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Gestdo, segundo Guimarédes, Rosa & Ramagem (1998), refere-se a0 mecanismo de avaliacéo
gue envolve atividades de plangamento, acompanhamento e avaliagdo propriamente dita. O
plangjamento compreende o estabel ecimento de metas e objetivos, dos recursos necessarios e
dos indicadores de desempenho, com base nos quais a avaliagcdo sera realizada. O objetivo do
acompanhamento é garantir que a execucao seja equivalente ao plangjamento. 1sso pressupde
a necessidade de identificar desvios, que possam ocorrer na execucao das atividades
plangjadas, estabelecendo alternativas para a correcdo de falhas detectadas. JA a avaliagéo,
destina-se a comparar os resultados alcangados com os esperados. O acompanhamento e a
avalicdo, juntos, formam o mecanismo de feedback de desempenho.

O termo Desempenho, segundo Gama (1997), “é a agdo ou conjunto de acbes
observaveis, orientadas a um dado resultado” (p. 1).

Mota (2001) resume, dizendo que a Gestédo de Desempenho:

...engloba o acompanhamento do desempenho; a remocdo ou minimizacdo dos

obstaculos existentes; a negociacdo de objetivos e metas; a anélise do desempenho

apresentado, em relacédo ao desempenho esperado e, finalmente, a troca de feedbacks,
visando reforcar os pontos positivos e melhorar os pontos negativos que foram

identificados (p. 2).

Guimaraes e cols. (1998) afirmam, ainda, que as modernas organizactes devem dispor
de mecanismos de avaliacdo de desempenho, desde o nivel corporativo até o individual, pois
0 desempenho no trabalho é resultante das competéncias dos individuos e das relacBes
interpessoais, do ambiente de trabal ho e das caracteristicas da organi zac&o.

Sendo assim, pode-se dizer que a Gestdo de Desempenho mostra-se como um
mecanismo que permite a organizacdo administrar e desenvolver 0s seus recursos humanos,
desempenhando um importante papel na gestdo de pessoas, necessario a consecucdo dos
objetivos organizacionais.

2 — PROPOSITOS DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO

A Avaliacdo de Desempenho, como ferramenta de diagndstico, deve buscar atender as
expectativas da organizacdo em si, dos avaliadores e dos avaliados. Da organizagdo, no que
tange a0 melhor conhecimento de seus recursos humanos, a fim de alcancar uma maior
produtividade dos mesmos, assim como uma melhora dos niveis de satisfacdo, a partir da

identificacdo de problemas que estgjam afetando o desempenho. Dos avaliadores, que, via de
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regra, sdo os que exercem chefiaimediata sobre os avaliados, ndo somente para reafirmar sua
autoridade, mas também revendo a validade de sua forma de exercé-la, uma vez que tal
variavel interfere diretamente na conduta dos avaliados. Dos avaliados, que estéo preocupados
com a propria produtividade, e, conseglientemente, em saber quais 0S Seus pontos positivos e
negativos, desde que possam contar com Seu supervisor € com a organizagao, para aproveitar
0S pontos positivos e superar suas dificuldades, tendo em vista a utilizagdo maxima de suas
potencialidades.

Para Bergamini (1979), um Programa de Avaiacdo de Desempenho oferece a
Geréncia de Recursos Humanos alguns subsidios:

e na Selecdo de Pessoal - fonte de seguranca, no que tange ao controle de validade
do processo seletivo utilizado, uma vez que este faz uma estimativa de um desempenho
futuro;

e no Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal - por serem suas conclusdes finais
uma fonte rica e segura de necessidades de treinamento e, também, por seus resultados
indicarem a validade ou n&o dos programas de Treinamento e Desenvolvimento de Pessodl;

e na administragdo salarial - com a finalidade de recompensar esfor¢os pessoais
financeiramente;

e namovimentagdo de pessoas - por fornecer informagdes sobre todos os individuos
existentes na organi zagao.

Ainda dentre os objetivos intrinsecos a Avaliagdo de Desempenho, pode-se citar:

e definir e mensurar o grau de contribuicdo de cada colaborador na consecucédo dos
objetivos da organizacdo; e

e possibilitar ao colaborador e ao grupo em que se insere a identificacdo e busca de
meios necessarios ao autodesenvolvimento, através da sua participagéo e conhecimento dos
resultados da avaliacéo.

Segundo Pontes (1999), os principais objetivos de um programa formal de Avaliagéo
de Desempenho séo:

e dinamizar o plangamento da organizagao;

e melhorar produtividade, qualidade e satisfagcdo dos clientes;

e definir resultados esperados na organizacao;

e comprometer os colaboradores com os resultados esperados;

e melhorar comunicacéo entre chefia-colaborador;

e dar feedback, esperando melhores resultados das pessoas;
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e gerar informagoes;

e esclarecer que os resultados dependem de um esforco de toda organi zagao;

e estabelecer um climainterpessoal bom na equipe de trabal ho;

e auxiliar no programa de qualidade;

e auxiliar em decisdes sobre carreira, salario e participacdo nos resultados da
organizacao; e

e auxiliar no levantamento de necessidades de treinamento.

Segundo Tachizawa e cols. (2001), os principais objetivos da Avaliacdo de
Desempenho sdo:

e adequacdo do colaborador ao cargo;

e identificac8o das necessidades de treinamento;

e promocdes; incentivo salarial ao bom desempenho;

e melhoriainterpessoal entre chefia-colaborador;

e auto-aperfeicoamento do colaborador;

e estimativado potencia de desenvolvimento dos colaboradores;

e estimulo amaior producéo;

o feedback; e

e decisOes sobre transferéncia, dispensa e ascensao funcional.

Um 6rgdo publico federal, que instituiu 0 seu Sistema de Avaliacdo de Desempenho,
definiu como seus objetivos especificos:

e Estimular a melhoria da qualidade e o aperfeicoamento do trabalho, com vistas ao
aumento da produtividade dentro das unidades e nos servicos prestados pela organi zagao;

e Desenvolver a capacitagao profissional e maximizar o aproveitamento do potencial
dos servidores,

e Tornar possivel a promogdo nas carreiras,

e Subsidiar acbes da area de Recursos Humanos (lotacdo, mobilidade, treinamento e
desenvolvimento de servidores);

e Promover 0 processo de avaliacdo de desempenho de servidores em estégio
probatorio;

e Contribuir paraaindicagdo de servidores ao exercicio de fungdes comissionadas; e

e Somar pontos para habilitacdo a Licenca para Capacitacéo.

Pode-se verificar que a maioria dos propositos da Avaiacdo de Desempenho,

conforme citados pelos autores acima, sdo equivaentes, s6 se diferenciando em aguns
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pontos, como por exemplo: Pontes (1999) cita como objetivos a dinamizacdo do planejamento
da organizacdo; a melhora na qualidade e satisfacéo dos clientes, e 0 auxilio ao programa de
qualidade. Tachizawa e cols. (2001) citam a adequacéo do colaborador ao cargo e a estimativa
do potencial de desenvolvimento dos colaboradores. Estes pontos ndo foram citados por
outros autores pesquisados.

Sendo assim, pode-se inferir que a Avaliacdo de Desempenho podera atender a alguns
propésitos diferentes, dependendo do contexto em que esta inserida e também do que se
pretende, especificamente, atingir com o método de avaliagcdo de desempenho que estd sendo
empregado em cada organizagdo em especial. Serdo discutidos, a seguir, os diversos métodos

gue podem ser empregados.

3 — METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliacdo de Desempenho pode ser realizada a partir de um ou mais métodos, que
variam de acordo com a organizagdo, com cada uma de suas éreas e em fungdo dos objetivos
que s3 amejados. E importante salientar, todavia, que, conforme afirmam os estudiosos do
assunto, um dos fatores que mais influenciam no sucesso do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho € a escolha adequada do tipo de método a ser utilizado. Segundo Bergamini
(1979), Pontes (1986), Chiavenato (1992 e 1998) e Gil (2001), existem diversos métodos de
se avaliar o desempenho humano, dentre os quais, 0s mais comumente utilizados séo:

e Auto-avaliacdo: € um método onde o préprio colaborador analisa seu desempenho
e se avalia. Porém, sb ter4 validade e confiabilidade, se aplicado a grupos com alto grau de
maturidade profissional.

e Avaliacdo 360° € uma gestdo do desempenho que adiciona outras fontes de
informacdo, além das chefias diretas, tais como: colegas, subordinados, clientes e 0 proprio
avaliado. Um fator preponderante neste método de avaliacdo do desempenho é a identificacdo
dos pontos fortes e pontos a desenvolver do avaliado, transmitidos por meio de sessdes de
feedback.

e Avaliacdo de Desempenho por Objetivos: método onde gerente e colaborador
estabelecem, juntos, os objetivos a serem alcancados. Ele visa motivar, integrar, desenvolver
as pessoas e promover um melhor relacionamento entre estas e seus gerentes, a fim de tornar
o ambiente de trabalho agradavel e produtivo. O desempenho de cada colaborador depende de
sua estratégia pessoal. Cada colaborador tem liberdade para escolher sua forma de alcancar os
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objetivos definidos; 0 gerente apenas aconselha e orienta. Vantagens: propicia a concordancia
prévia das funcdes importantes a serem desempenhadas por cada um; planeja eficazmente as
novas tarefas; propicia o levantamento de necessidades de treinamento; etc. Desvantagens.
quando mal aplicada, pode levar a problemas, se houver coer¢éo de subordinados; fixagéo de
objetivos incompativeis com o potencia das pessoas; avaliacdo somente dos resultados e ndo
das causas que levaram a esses resultados finais, etc.

e Avaliacdo de Desempenho por Resultados: requer a negociagéo do desempenho
entre chefia e subordinado. Depois dessa negociacdo, sd0 definidos os padrbes de
desempenho. A partir dai, é feita a comparac@o periodica entre os resultados esperados e 0s
efetivamente alcancados por cada pessoa. E um método prético, mas seu funcionamento
depende das atitudes e dos pontos de vista do gerente a respeito da avaliacdo de desempenho.

Sobre estes dois Métodos de Avaliacdo de Desempenho, citados acima, é necessario
ressaltar que eles parecem ser sinBnimos, porém, nota-se que existe uma peguena
diferenciacéo entre eles, até porque pode-se dizer que os resultados sdo obtidos a partir dos
objetivos definidos anteriormente. Entretanto, na pesguisa bibliogréfica realizada pela autora
desta Monografia, ndo foi encontrada areal diferenca entre eles.

e Método de Avaliacdo de Atividades: avalia o colaborador de acordo com a
relacdo de atividades previstas para o seu cargo.

e Método da Comparacao Simples ou Atribuicdo de Graus: é um método muito
rudimentar, onde as pessoas sdo avaliadas em contraste com o0 desempenho de um ou mais
colaboradores. O avaiador deve ordenar os empregados do melhor para o pior, ndo
permitindo empate. O resultado € uma ordenac&o clara dos colaboradores, do de desempenho
mais alto para o de desempenho mais baixo. E uma avaliacio que ndo permite qualquer tipo
de programa para a melhoria do desempenho e que, também, ndo estimula um didogo entre
avaliador-avaliado, estabelecendo determinados critérios de avaliagdo. A diferenca deste
método com o acima citado € que ele avalia o colaborador individualmente e o Sistema de
Classificacdo retine os individuos em grupos, classificando cada grupo como bom ou ruim.

e Método da Comparacdo Binaria ou por Pares: este método avalia o
desempenho de cada colaborador, comparando-o com o desempenho dos demais individuos
da equipe, em relacdo a diversos fatores de desempenho. Porém, ele se prende ao passado, ndo
tem um programa de melhoria de desempenho e dificulta a comunicacgo entre lideres e
membros da equipe.
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e Sistema de Classificacdo: € necess&io que o avaliador distribua os seus
colaboradores em grupos, classificando-os, de acordo com os niveis de desempenho
apresentados, a partir de uma dada escala de pontuacdo. O avaliador tem que levar em conta
ndo sO os individuos, mas também o trabalho desenvolvido por cada um deles. As
desvantagens deste método séo as seguintes. favorece a subjetividade; induz o avaliador a
evitar os extremos da escala, pontuando na média.

e Meétodo das Escalas Graficas: mais antigo, simples e difundido, onde o avaliador
situa 0 desempenho das pessoas em uma tabela de dupla entrada, onde as linhas representam
os fatores gque estédo sendo avaliados e as colunas, os graus de avaliacdo. Esses fatores, que
correspondem as caracteristicas que se desgja avaliar em cada colaborador, séo graduados,
prevendo variagdes de ruim a excepcional. Este método difere do anterior, tendo em vista a
existéncia de fatores de avaliacdo, previamente definidos e graduados no momento da
avaliacdo. Uma vantagem deste método € a facilidade no entendimento dos procedimentos,
tanto para o0 avaliador quanto para o avaliado, 0 que possibilita uma implementacéo
simplificada. E as desvantagens sdo: € um instrumento que permite poucas aternativas ao
avaliador e nem sempre se gjusta as caracteristicas do avaliado; prende-se ao passado; e
dificulta a comunicacédo no processo de feedback.

e Método da Distribuicdo Forcada ou Avaliacdo Forcada: consiste em colocar os
colaboradores de determinados cargos em grupos e avaliadlos segundo determinado padréo.
Por exemplo: 10% inferior; 20% médio inferior; 40% médio; 20% médio superior; e 10%
superior. Por exemplo, se 0 grupo tiver dez pessoas, um sera avaliado como inferior; dois
como médios inferiores; quatro como médios, dois como médios superiores € um como
superior.

e Método da Escolha Forgada: consiste na avaliagdo por meio de frases descritivas
de determinados tipos de desempenho individual, sendo que o avaliador tem que escolher um
exemplo comportamental mais proximo do desempenho do avaliado. As vantagens so:
facilidade na aplicagdo; os resultados sdo isentos da influéncia subjetiva do avaliador. E as
desvantagens: elaboracéo complexa; ndo oferece informagdes adicionais; discrimina somente
0 bom, médio ou baixo desempenho; deixa o avaliador sem nocéo do resultado da avaliacéo.

e Método de Frases Descritivas: consiste em um conjunto de frases que expressam
0 comportamento ideal e 0 comportamento aquém dos padrdes de desempenho esperado. O
avaliador deve colocar “sim” ou “ndo”, de acordo com o desempenho apresentado pelo
avaliado.
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e Meétodo de Incidentes Criticos: tem como pressuposto que as pessoas tém
caracteristicas que podem levar a comportamentos positivos e negativos e, entdo, tenta avaliar
estes extremos. O avaliador tem que observar e registrar, sistematicamente, tanto os
comportamentos positivos quanto 0s negativos, das pessoas de sua equipe, nas situaces de
trabalho.

e Meétodo de Pesquisa de Campo: a avaliacdo € realizada pelo gerente, auxiliado
por um consultor, por meio de entrevistas, visando identificar as causas do desempenho
ineficiente e propor medidas corretivas. Suas vantagens sdo: profunda visualizacgo por parte
do gerente, em relacéo aos contelidos dos cargos, bem como sobre as habilidades, capacidades
e conhecimentos neles exigidos, permite uma avaliacdo profunda, objetiva e imparcial de cada
pessoa. E as desvantagens séo: requer um alto custo para suaimplementacdo; e morosidade no
processamento da avaliagéo.

e Métodos Combinados: é a utilizacdo de diferentes tipos de métodos, visando o
alcance dos propositos da avaliagéo.

e Relatorios Verbais: o avaiador faz sua avaliagdo sobre o trabalho de seu
colaborador, descrevendo, de forma oral ou escrita, os comportamentos de cada um dos
colaboradores, apresentando os defeitos e qualidades. Destacam-se 0s aspectos negativos. sdo
incompletos;, favorecem a subjetividade; dificuldade quanto ao significado dos termos
empregados e a dificuldade da tabulagdo dos dados obtidos.

A classificagdo dos Métodos de Avaliacdo de Desempenho varia de autor para autor.
Porém, para exemplificar, os mesmos aqui serdo classificados de acordo com critérios de
contemporaneidade ou de acordo com critérios de avaliagdo absoluta ou de comparacéo, como
propde Bergamini (1979).

Adotando-se o primeiro critério, contemporaneidade, os métodos podem ser
subdivididos em dois grupos. métodos tradicionais e métodos contemporaneos ou atuais. Os
tradicionais, dentre os acima citados, sdo 0s seguintes. Comparacdo Binéria ou por Pares,
Comparagdo Simples ou Atribuicdo de Graus; Distribuicdo Forcada ou Avaliagdo Forcada;
Escolha Forcada; Escalas Gréficas, Frases Descritivas, Pesquisa de Campo; Avaiacdo de
Atividades, Relatérios Verbais e Sistema de Classificacéo.

JA 0s métodos contemporaneos ou atuais sdo o0s de Avaliacdo 360° Avaliacdo por
Objetivos e Avaliacdo por Resultados, Métodos Combinados e os que incluem Auto-
Avaliacdo e Métodos Combinados.
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Escolhendo o critério de avaliagdo absoluta (preocupacdo exclusivamente com cada
avaliado) ou por comparagao (posicionamento do colaborador frente ao grupo), proposto por
Bergamini (1979), a categorizacdo passa a ser feita assim: os métodos de avaliacdo absoluta
ou diretac Auto-Avaliacdo; Avaliacdo por Objetivos; Avalicdo por Resultados; Escolha
Forcada; Escalas Gréficas, Frases Descritivas; Incidentes Criticos; Pesquisa de Campo;
Avaliacéo de Atividades; Relatorios Escritos e Relatorios Verbais, métodos de avaliagéo por
comparacdo ou relativa: Avaliacdo 360° Comparacdo Binaria ou por Pares, Comparacao
Simples ou Atribuicdo de Graus; Distribuicdo Forcada ou Avaliacéo Forcada e Sistemas de
Classificagéo.

S80 apresentados, a seguir, os avaliadores do desempenho humano nas organizagoes,
ou sgja, as fontes de avaliacdo do desempenho dos colaboradores. Cabe lembrar que as fontes
de avaliagcdo podem ser diferentes em cada organizacéo e, também, podem depender do tipo
de método de avaliacéo adotado.

4 — OS AVALIADORES

O sucesso de um Programa de Avaliacdo de Desempenho esta, em grande parte,
relacionado a competéncia dos avaliadores. Eles tém que estar preparados para analisar 0
desempenho dos seus colaboradores. Mesmo se 0 melhor método for adotado, se o avaliador
ndo tiver clareza dos propdsitos, conceitos e problemas da avaliacdo, ndo se conseguira obter
éxito nessa prética, e, consequentemente, sera dificil detectar os obstaculos presentes nas
atividades dos colaboradores, bem como aumentar o potencial deles na organizacéo.

Os avaliadores tém como responsabilidades:

e participar de treinamentos especificos e obrigatdrios, visando conhecer os critérios
e procedimentos mais adequados a correta aplicacéo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho
(SAD);

o efetuar entrevistas com o avaliado, a0 término de cada periodo avaliativo,
procurando, assim, corrigir eventuais falhas detectadas e motivar o seu aprimoramento
profissional;

e acompanhar, gerenciar e avaliar os resultados do desempenho do avaliado;

e encaminhar os instrumentos de avaliacdo de desempenho, devidamente

preenchidos, para a area de Recursos Humanos.
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Segundo Bergamini (1979), por avaliadores de desempenho entendem-se as pessoas
que, direta ou indiretamente, envolvem-se na préatica de detectar diferencas individuais de
comportamentos no trabalho. E necessério ressaltar a percepcdo individua e particular de
cada avaliador sobre seu avaliado, podendo ocorrer, em certos casos, distor¢oes da realidade,
que se denominam disfungdes perceptivas.

Por conseguinte, € indispensavel que se tenha um cuidado maior, a0 eleger os
avaliadores e que eles sgjam preparados, através de treinamento, para proceder a avaliacéo de
forma criteriosa, pois, assim, pode-se comecar a neutralizar a possibilidade de disfuncéo
perceptiva.

Os avaliadores, ou sgja, 0s responsaveis pelo processamento da verificagdo, mediacéo
e acompanhamento do desempenho humano podem variar de uma organizacdo a outra,
dependendo da sistemética adotada, do organograma da organizagéo e da Politica de Recursos
Humanos desenvolvida. Segundo Bergamini (1979) e Gil (2001), séo estes os avaliadores do
desempenho: o supervisor direto ou gerente; o préoprio colaborador, através de sua auto-
avaliacdo; a equipe de trabalho ou pares; a comissdo de avaliagdo; os subordinados; 0 6rgéo
de Recursos Humanos; e o entorno do avaliado.

e Supervisor direto ou gerente: € aquele hierarquicamente acima do colaborador.
Ele é escolhido, na maioria das organizacfes, por conviver boa parte do tempo com o avaliado
e, de certa forma, ser responsavel por seu desempenho, podendo, entdo, identificar pontos
fortes e fracos. Todavia, esta Unica forma de percepcéo pode favorecer a subjetividade.

e O proprio colaborador, atraves de sua auto-avaliacdo: a auto-avaliacdo pode
ser feita de duas maneiras, sendo que, na primeira, o avaliado preeenche sua ficha de
avaliagdo e aleva ao seu supervisor e, na segunda, o supervisor e o avaliado preenchem juntos
a ficha de avaliagdo. Porém, a auto-avaliagdo exige um grau de abertura da organizagdo e
maturidade dos colaboradores, pois somente nestas condicdes € que produz bons efeitos, isto
€, esclarecimento mutuo, orientacdo do avaliado e reparacdo de possiveis distorcdes da
avaliacdo, bem como do excesso de subjetividade.

e A equipe de trabalho ou pares: nesta modalidade, a prépria equipe de trabalho
avalia o0 desempenho de cada um dos seus colaboradores e define objetivos e metas a
alcancar.

e A comissdo de avaliacdo: a chefia imediata procede a avaliacdo e depois
encaminha os resultados a &rea de Recursos Humanos ou de Pessoal, onde a avaliagéo €

analisada, para que sgjam garantidas a consisténcia das informacdes fornecidas e a viabilidade
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de atendimento das solicitacOes realizadas. A comissdo é composta de membros permanentes
e membros transitorios. Os primeiros verificam a distribuicdo dos resultados entre as
avaliacOes dos varios setores da organizacdo; porém, ndo devem interferir no julgamento, sO
podendo fazé-lo, quando a Politica de Recursos Humanos da organizagdo é desrespeitada; ja
0s segundos, sdo pessoas diretamente ligadas aos avaliados, ou sgja, do mesmo setor.

e Os subordinados: nesse caso, 0s subordinados avaliam o desempenho de sua
chefia, possibilitando a mesma conhecer a opini&o de seus colaboradores a seu respeito.

e O drgao de Recursos Humanos: o Recursos Humanos assume a responsabilidade
pela avaliacdo de desempenho de todos os colaboradores da organizacdo, tendo um carater
centralizador e burocrético, dando pouca liberdade aos avaliadores. Este tipo de avaliacdo
pode favorecer a padronizagdo, o que despreza as caracteristicas singulares de cada
colaborador.

e O entorno do avaliado: mais conhecida como avaliacdo 360°, é feita por todos
qgue tém interacdo profissional com o avaliado (chefia, colegas, subordinados, clientes
internos e externos e fornecedores). E uma avaliagio mais rica, por ter informagdes de todas
as pessoas/areas que se inter-relacionam com o avaliado; porém, mais trabalhosa, pois o
nimero de avaliadores para cada avaliado € grande.

Diante do exposto, pode-se levantar algumas questdes de pesquisa quais sd0 0S
preditores de sucesso da Avaliacdo de Desempenho? A metodologia adotada e a capacitacéo
do avaliador sdo os preditores mais fortes? Comparando-se os dois, a capacitacdo do avaliador
tem mais poder preditivo?

Sera apresentada, a seguir, uma breve discussao sobre a implementacéo do Sistema de

Avaliacéo de Desempenho nas organi zagoes.

5 — A IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO:.: ALGUMAS

CONSIDERACOES

Segundo Lucena (1977), a interagao entre a organizagdo e as pessoas que a compdem
tende a buscar um equilibrio, que se traduz pela consolidacéo de certos padres de valores,
diretrizes, politicas, objetivos, linhas de acdo e procedimentos, sendo que as pessoas S0
orientadas a assimil&los e a gustar-se a eles. Partindo do pressuposto de que existe esse
equilibrio, qualquer que seja o tipo de interferéncia realizada no sistema organizacional, o
impacto sobre as pessoas que o compdem é decisivo. Em contrapartida, conforme Bergamini



26

(1979), programas que visam quaisquer modificagdes no Subsistema de Recursos Humanos
determinam, por sua vez, um impacto na organizacdo como um todo. Ou seja, de acordo com
a Teoria de Sistemas, € 0 todo se refletindo nas partes e as partes se refletindo no todo.

Sendo assim, a implementacdo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho pode ser
considerada como um processo de mudanca, que embora interesse a todos os niveis da
organizacao, dificuldades e resisténcias podem surgir de todos os lados, gerando uma atitude
de desconfianga, por parte dos avaliadores e avaliados.

Isto porque, segundo Lucena (1992), a utilizagdo de um Sistema de Avaliagdo de
Desempenho expde as pessoas do ponto de vista administrativo e profissional:

A transparéncia das decisdes tomadas, do comprometimento com resultados

assumidos e a constatacdo do desempenho realmente apresentado sdo praticas de

trabalho pouco comuns. O que se tem observado nas organizacfes € um jogo de

“esconde-esconde”, das justificativas vazias e obscuras do paternalismo

inconseqliente. As percepgdes decorrentes desse traco cultural conduzem a

interpretacbes que confundem a atitude profissional na busca de solugdes de

problemas, como perseguicéo; a atividade de coordenacéo do trabalho, como *““caca
as bruxas; a analise de causas dos desvios de desempenhos, como interesses

menores em ““‘derrubar alguém’; a informacdo sobre o despreparo e a

desqualificagdo das pessoas é omitida em nome da solidariedade e do respeito ao ser

humano, construindo um ambiente artificial, onde todos séo enganados por todos,
embora conhecam a verdade. Todos esses fatores confundem-se na expressdo da

Cultura Organizacional, exigindo, assim, grande esforco de percepcdo para

identificar, analisar e caracterizar todas as variaveis, fatores, facilidades,

dificuldades, recursos e demais agentes que impactardo na implementacdo do
processo de avaliacdo de desempenho ou em qualquer outra intervencdo de mudanca

(p. 54).

Segundo Bergamini (1979), as principais causas de resisténcia of erecida pel as pessoas,
diante da iminéncia da ado¢do de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho, repousam sobre
quatro pilares bésicos.

e a aversdo natural que o ser humano possui diante da situagdo na qual se vé
obrigado a criticar um subordinado, podendo ver-se envolvido numa desagradavel discussao;

e a fata de preparo e, por conseguinte, de habilidade das pessoas para bem
conduzirem uma entrevista, 0 que pode ocasionar uma sintomatica sensacdo de inseguranca;
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e ama vontade habitual das pessoas, todas as vezes que se torna necessario adotar
uma nova maneira de proceder e suas indispensaveis ateracbes na forma habitua de
trabal har;

e um clima generalizado de desconfian¢a, quanto a validade do instrumento de
avaliacdo e a ignorancia natural sobre a sua metodologia de uso, em termos de aplicacdo na
préticado dia-a-dia.

McGregor (1973) procura mostrar que 0 método convenciona de avaliagdo, quando
usado de forma desavisada, transforma-se em prética indesgjavel na gestdo de pessoas, pois
coloca o avaliador na posicéo de juiz, o que, indubitavelmente, cria, em toda a organizacéo,
um clima de constrangimento, que, com o tempo, costuma tornar-se uma resisténcia declarada
por parte de todos.

Pode-se dizer, entdo, que, para a escolha de um método de Avaliacdo de Desempenho
adequado e para a definicdo da melhor maneira de implementé-1o, é imprescindivel conhecer
bem a organizacdo, por meio de um levantamento de dados que permitam diagnosticar, 0 mais
fielmente possivel, 0 ambiente organizaciona e as caracteristicas relevantes de sua cultura,
fornecendo as pessoas que o compdem elementos suficientes que lhes permitam conhecer
completa e corretamente o sistema de avaliagéo a ser implementado.

Cabe frisar, ainda que, o éxito de um Programa de Avaliacdo de Desempenho depende
da atuacdo dos avaliadores, que geramente s80 0s que exercem cargos de chefia nas
organizacOes. Dai a importancia de ser aplicado um programa de treinamento para 0s
mesmos, a fim de que conhecam 0 método de avaliacdo a ser utilizado, seus objetivos e para
que haja uma reducdo das distorcdes perceptivas no ato de avaliar. E fundamental, também,
gue sgja desenvolvida sua habilidade de observar e obter dados e informagoes a respeito do
desempenho dos subordinados; sua capacidade de interpretar esses dados e de transforma-los
em uma avaliagdo de desempenho, bem como de analisar e propor as medidas corretivas
necessarias.

Aos avaliados é fundamental que sejam esclarecidos aspectos concernentes a avaliacéo
de desempenho, em termos de objetivos, suainter-relacdo com a organizagao, os beneficios e
importancia para 0s mesmos, seu papel e responsabilidade a serem assumidos, dentre outros
aspectos, para que o clima de inseguranca e resisténcia a esta mudanca implementada sgja
reduzido ou eliminado.

Um problema constatado no Servigo Publico brasileiro, em relacdo aos avaliadores, é a
transitoriedade das chefias, uma vez que esses cargos geralmente sao preenchidos pelo critério

da confianca, independente, muitas vezes, da importancia representada por eles na estrutura
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organizacional. Esse fator traz reflexos negativos na implementacdo de Programas de
Avaliacéo de Desempenho, pois o chefe de hoje pode ser o subordinado de amanha, o que,
segundo Carvalho (1979), significa que essa chefia pode ser conduzida “amigavelmente”, ou
sgja, de modo a evitar futuros desentendimentos, utilizando critérios que ndo transcrevem a
realidade da forma mais fidedigna possivel, conforme a avaliagdo de desempenho exige.

Uma solucdo proposta por Grillo (1982), para esta problematica, seria a inclusdo dos
cargos de chefia na linha de progressao e ascensdo. No entanto, apesar desta orientacéo ser
utilizada em outros paises, 0 governo brasileiro sempre reagiu a idéia, pois, caso ela fosse
implementada, seria necessaria a exclusdo de alguns cargos de direcdo superior, aos quais se
atribui a definicdo de politicas governamentais. Porém, agueles cargos de chefia que ndo
apresentam essas caracteristicas, e que hoje sdo preenchidos pelo critério da confianca,
poderiam perfeitamente integrar a carreira, de forma a ampliar as perspectivas dos servidores
publicos, que teriam oportunidade de alcancar os postos de direcéo pelo préprio esforco, sem
depender de favores ou indicacbes de uma chefia nem sempre preparada para tomar essa
decisdo. A Avaliacdo de Desempenho, neste contexto, teria uma importancia inegavel, no que
tange a0 comportamento dos avaliadores, pois supde-se que estes possuiriam condigdes mais
adequadas a0 pleno exercicio da tarefa, de forma a possibilitar decisbes justas e que
refletissem os anseios dos avaliados.

Uma vez implementado o Programa de Avaiacdo de Desempenho, deve-se fazer o
acompanhamento, a manutencdo e controle dos resultados alcangados pelo mesmo. Tais
resultados, conforme Chiavenato (1998), serdo indicadores das necessidades de gustamento
nos critérios e nas politicas adotadas, de reformulacéo, de treinamento dos avaliadores, €tc.
Esta manutencdo e controle devemn envolver os seguintes aspectos. a eficacia dos métodos de
avaliacdo; a adequacdo dos periodos de avaliacdo; os resultados das avaliagdes em si; as
atitudes dos avaliadores; as providéncias resultantes das avaliagdes de desempenho.

Cabe ressaltar que, numa visdo mais tradicional de gestdo, a Avaliacdo de
Desempenho tem sido considerada, apenas, como uma burocracia exigida pelo Servico de
Recursos Humanos. No entanto, os modelos mais recentes de Gestéo de Pessoas tém adotado
uma perspectiva mais ampla, segundo a qual a Gestdo do Desempenho ndo se limita a
medicdo do mesmo, mas, sim, a consideracéo das diferentes variaveis que determinam os
comportamentos. a estratégia organizacional; as competéncias e atributos individuais
necess&rios a essa estratégia e as condi¢des contextuais, como as condic¢des econdmicas, 0

Climae a Cultura Organizacional .



29

Assim, os Sistemas de Gestdo de Desempenho mais completos envolvem trés
aspectos:

1. adefinicdo dos comportamentos e das competéncias a eles associadas, que sgjam
relevantes para a organizagdo, tendo em vista a correlagdo com os objetivos organizacionais;

2. a medicdo do desempenho, através de diferentes metodologias de avaliacdo de
desempenho, bem como a avaliagcéo de problemas operacionais, motivacionais ou de Clima
Organizacional que dificultem o desempenho esperado;

3. a transmissdo de feedback aos colaboradores, objetivando a melhoria e
desenvolvimento do desempenho individual .

O processo de transmissdo de feedback, utilizado nestas concepcdes atuais de
Avaliacdo de Desempenho, é complexo e propenso a desencadear elevados niveis de
ansiedade, por parte dos envolvidos, particularmente quando € negativo. No entanto, é
imprescindivel que essa sessdo de feedback oportunize aidentificacdo de objetivos especificos

a serem alcangados e de padrdes de desempenho esperado.

6 — A EFETIVIDADE DO SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A EFETIVIDADE DO INSTRUMENTO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
Neste item, serdo considerados alguns critérios que fazem com gue o Instrumento e o
Sistema de Avaliagdo de Desempenho sgjam efetivos. Sdo eles: confiabilidade; validade;

sensibilidade; objetividade; simplicidade e precisdo.

Confiabilidade
Para ser confidvel, segundo Bergamini (1979), um Instrumento de Avaliacdo de
Desempenho deve apresentar resultados iguais, em situacdes semelhantes, ou sgja, ndo deve

apresentar discrepancia.

Validade

Segundo Bergamini (1979), pode-se verificar se um Instrumento de Avaliacdo €
valido, observando-se se ele realmente mede tudo o que se propde a medir, de acordo com os
objetivos a partir dos quais se montou o SAD. Ele sera vaido, entéo, se medir tudo o que é
mensuravel, no que diz respeito ao objeto da avaliacéo.
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Além disso, a autora argumenta que, se houver uma concordancia entre os resultados
apurados no SAD e 0 que realmente é observado na prética, o indice de validade dos
instrumentos e do SAD serda maior. Também se deve levar em conta o poder discriminante de

cadaitem, isto é, se cada um deles que constam naficha é valido em s mesmo.

Preciséo
Segundo Mota (2000):
Mensuragdes precisas implicam em confiabilidade e validade. Sendo assim, vale
ressaltar que é dificil obter-se medidas de Avaliacdo de Desempenho precisas, devido
a possibilidade de ocorréncia de Erros de Avaliacdo. Trata-se de uma questao mais
emergente, no que se refere a medidas de julgamento, em comparacdo com medidas

objetivas, ja que as primeiras sdo mais passiveis de erros (p. 12).

Sensibilidade

Um instrumento deve ter as caracteristicas de sensibilidade presentes, ou sgja, deve
discriminar as diferencas entre as pessoa que estd avaliando. Trés caracteristicas podem
identificar a sensibilidade de um instrumento: (1) se existem elementos em todas as posi¢oes
da curva psicométrica; (2) se cada um dos itens e as notas globais atribuidas diferenciam os
colaboradores, em termos de rendimento; e (3) se as graduacdes discriminam cada individuo,

em termos de desempenho (Bergamini, 1979).

Objetividade

Para Bergamini (1979), um instrumento tem que impedir que a subjetividade do
avaliador interfira na apuracéo e no resultado da avaliacdo, impossibilitando, entdo, que o
avaliador se sirva de conceitos pessoais, para descrever seu subordinado. A autora acrescenta,
ainda, que, para se ter mais objetividade no instrumento de avaliacdo, € necessario que 0
avaliador sgja orientado a examinar 0s conceitos em partes e ndo em geral, pois o geral € mais

subjetivo.

Simplicidade

O preenchimento da Ficha de Avaliacdo de Desempenho deve ser uma tarefa que
despenda o minimo de esfor¢o do avaliador, para que este consiga dar todas as informages
necessarias, atendendo aos critérios de quantidade, qualidade e prazo. Segundo Bergamini



31

(1979), se o instrumento for complicado, o avaliador pode n&o entender alguma solicitacéo e,
por conseguinte, fazé-la de uma formaincompleta ou distorcida.

O interessante é que se tenha um menor nimero de questdes/assertivas possivel, de
modo que estas supram 0 que a Gestdo de Recursos Humanos necessita para 0 Seu
plangiamento. Também ¢é importante que tais questdesassertivas contenham uma
terminologia acessivel a todos os niveis de instrucdo que irdo manusear as Fichas de

Avaliacéo de Desempenho.

A EFETIVIDADE DO SISTEMA COMO UM TODO

Para que um Sistema de Avaliacdo de Desempenho seja efetivo, além dos itens citados
acima sobre o Instrumento de Avaliacéo de Desempenho, € necessario, segundo Gil (2001):

e (ue o avaliador conheca as aptiddes, temperamentos, habilidades sociais, etc. dos
avaliados;

e (ue reconhega que as pessoas sdo diferentes entre si;

e (ue conheca o contelido dos cargos ocupados pelos avaliados;

e (ue mantenha uma constante observacdo do desempenho do avaliado, para que, na
época certa, possa preencher aavaliacéo formal,;

e (ue perceba com clareza o que deve observar, o que cada fator de avaliagdo pede;

e (ueregistre todos os fatos relevantes ocorridos durante o periodo avaliativo;

e Queo avaiador sejao maisimparcia possivel com o avaliado;

e (ue instrua o avaliado sobre a importancia da Avaliagdo de Desempenho para a
organizacao e para o proprio avaliado;

e (ue observe as mudancas de comportamento do avaliado, ao longo do tempo, para
ndo avaliar de formarotineira; e

e (ueo avaliador esteja atento aos Erros de Avaliagdo, para que ndo os cometa.

Também, para se dizer que um sistema é digno de crédito, faz-se necessario verificar a
atitude do coordenador do Sistema de Avaiacdo de Desempenho (SAD), diante dos
resultados obtidos, pois se houver rigidez e supervalorizacdo da avaliacéo, o SAD pode perder
asua credibilidade, em toda a organizag&o.

Segundo Mota (2000), ha que se verificar, também, duas questdes importantes: “(1) se
a amostra de desempenho apresentada € confidvel, ou seja, se esta de acordo com o padrdo do

proprio individuo; (2) se a observacdo ou mensuracdo de tal desempenho é confiavel” (p. 12).
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A separacdo destas questfes é dificil de ser feita, assm sendo, € possivel avaliar somente a
confiabilidade da combinagédo desempenho x observacéo.
Serdo apresentados, a seguir, os principais Erros de Avaliacdo de Desempenho, que

constituem o principal foco do problema de pesquisa apresentado neste estudo.

7 — ERROS DE AVALIAGAO

A importancia, utilidade e potencialidade da Avaliagdo de Desempenho demonstram a
razdo dos pesquisadores se preocuparem com Seu processo, em termos de eficiéncia e
eficacia. A eficiéncia diz respeito a uma avaliagdo sem erros; a eficécia, ao alcance de
resultados justos. Ao longo da histéria da Avaliacdo de Desempenho, os estudiosos tentaram
desenvolver escalas cada vez mais sofisticadas, no intuito de eliminar os Erros de Avaliago.
Surgiram, por exemplo, as escalas BARs (Behaviorally Anchored Scales) e as BOSSs
(Behavior Observation Scales). Mota (2000) define estas escalas como:

A primeira caracteriza-se por descricdes de comportamentos atuais, que refletem

niveis variados de eficiéncia, na dimensdo de desempenho sob consideracéo. (...)O

avaliador é solicitado a inferir ou predizer o comportamento do avaliando, com base
em observagdes anteriores de seu desempenho. A segunda, (...)solicita ao avaliador
julgar um avaliando, com respeito a cada um dos itens que descrevem
comportamentos no trabalho. (...)A escala de julgamentos normalmente tem cinco

categorias, definidas em termos da freqiiéncia com que o avaliador tem observado o

avaliando engajado no comportamento descrito por cada item (pp. 9-10).

Mesmo assim, os Erros de Avaliagdo permaneceram. Talvez porque o enfoque tenha
sido s em eliminar o erro encontrado na instrumentacdo e ndo em suas fontes (Gama, 1997).
Varidveis como, por exemplo, objetivos do sistema, atitudes do avaliador, percepcdo dos
usuarios, relacfes interpessoais receberam pouca atencdo, o que, segundo Giles (1990), apud
Gama (1997), é interessante, pois 0s estudos apontavam o contexto como de consideravel
influéncia.

Os Erros de Avaliagéo de Desempenho mais comuns sdo resultantes de julgamentos e
observacdes equivocadas e podem ser identificados, quando se observam discrepancias entre
0 desempenho real do avaliado e o julgamento feito pelo avaliador. Sendo assim, eles devem
ser evitados, porque podem causar desmotivacdo, queda dos nivels de produtividade e

fracasso dos modelos de Avaliacéo de Desempenho.
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A falta de éxito do Sistema de Avaliacdo de Desempenho pode ter diferentes causas,
tails como: construcdo do sistema, escolha de métodos inadequados e forma errada de
conduzir o processo de avaliacao.

No que se refere a construcéo do Sistema de Avaliacdo, 0s erros mais comuns podem

e Pretensdo de atender simultaneamente a muitos objetivos: quanto maior o
nimero de objetivos a serem atingidos, maior a complexidade e cuidado na construgdo e
manutencdo do sistema. Sendo assim, um grande nimero de objetivos pode comprometer a
eficicia do Sistema, pela dificuldade na aplicacdo dos critérios e possibilidade de
inconsisténcia interna, ja que a busca de um objetivo muitas vezes contraria procedimentos
necessarios para a consecucdo de outros.

e NAao consideracdo da singularidade das situagOes: muitos Sistemas de
Avaliacdo utilizam o mesmo procedimento para avaliar pessoas que se encontram em
situacOes diferentes ou séo de cargos diferentes. Desta forma, os resultados podem ser
irrelevantes, ndo contribuindo para com os objetivos a serem al cangados.

e Uso de padrdes definidos com base no passado: algumas organizagdes focam a
sua avaiacdo no desempenho passado; porém, sendo as organizagdes permeadas por
mudangas rapidas, o processo de avaliacdo tem que ser dindmico, direcionando o foco para o
presente e o futuro. O passado pode ser um referencial, mas ndo a variavel mais significativa
do processo.

e Uso de padrdes com graus inadequados de desafios: se todos os padroes
apresentam graus baixos a serem atingidos, as pessoas podem deixar de se esforcar, em prol
do aperfeicoamento do desempenho, passando a readlizar as tarefas de forma mecéanica,
podendo, assim, apresentar erros que antes ndo existiam.

e Transposicdo de metodologias e instrumentos de uma realidade para outra:
algumas organizagbes operam Sistemas de Avadiacdo de Desempenho parcial ou
completamente distantes de sua propria realidade, cultura interna e que, consequientemente,
pouco contribuem para sua melhoria. Isto pode ocorrer, quando a organizacdo resolve utilizar
sistemas vigentes em outras realidades organizacionais e, até mesmo, em outros paises ou
quando compra pacotes ja prontos, ndo se preocupando em adaptar a sistematica a sua cultura,
que é diferente de qualquer outra.

Ja em relacdo a escolha de métodos inadequados, as principais falhas apresentadas

podem ser quanto a escolha de métodos voltados para avaliar desempenhos passados ou



voltados para o futuro. Muitas organizacGes optam por adaptar os dois métodos, tentando
observar 0 desempenho ocorrido e impactar 0 desempenho o futuro. Porém, os métodos
voltados para o passado sd podem ser de alguma valia para organizacfes estaveis, gque nao
conseguem antecipar futuras dificuldades de seus colaboradores. E os métodos voltados para
o futuro comparam o desempenho atual do colaborador com os padrfes de desempenho
esperado, para que, assim, possam prever as condicbes futuras e tomar as devidas
providéncias, caso sgja hecessario.

E, finalmente, os erros na forma de conduzir o processo de Avaliagdo de Desempenho
podem ocorrer por parte do Sistema de Avaliacdo, do avaliador ou do avaliado.

No que diz respeito ao Sistema de Avaliacdo em uso, 0s erros podem ser 0s seguintes:
“Dia D” avdiar; retardamento de acdes administrativas e padronizagdo inadequada. O
primeiro se refere a um dia previamente estabelecido para proceder a avaliacéo, o que pode
ser um momento inadequado e, também, pode impedir que a avaliagdo sgja feita em outra
época que indique necessidade. Além disso, tal pratica implica em avaliacfes estanques, sem
o devido acompanhamento do desempenho. O retardamento de acBes administrativas ocorre,
quando ac¢des que deveriam ser implementadas de imediato sdo adiadas, até que a avaliagdo
de desempenho formal segja realizada e somente depois é que sdo tomadas as providéncias
necessarias. Isto pode gerar conflitos que costumam se exacerbar a cada dia Ja a
padronizacdo inadequada, diz respeito a modelos de avaliacdo que apresentam padrdes pré-
fixados para o desempenho, que podem nivelar os desempenhos por baixo.

Quanto aos erros gerados pelo avaliador, os encontrados na literatura séo:

e Subjetivismo (erro de semelhanca): atribuir ao avaliado qualidades e defeitos
que sdo proprios do observador ou avaliador. A avaliacdo € realizada com base nas qualidades
que o avaliador percebe em si mesmo, de modo gue, se 0 avaliado possui tais caracteristicas,
ele é beneficiado; se ndo, penalizado.

e Unilateralidade: valorizar aspectos que apenas o0 avaliador julgaimportantes.

e Tendéncia central (centralizacdo): tendéncia a utilizar, indiscriminadamente, o
ponto médio da escala de pontuacdo, ndo assumindo valores extremos, por receio de
prejudicar os avaliados com desempenho insatisfatorio e/ou assumir responsabilidades pelos
gue superam os padrdes esperados.

e Efeito de Halo: avaliag&o resultante de impressdes globais acerca do desempenho
do avaliado e ndo de acordo com todas as dimensdes do desempenho. Deste modo,
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impressOes favoraveis podem resultar em avaliagcoes positivas e impressdes desfavoraveis, em
avaliacOes negativas.

e Falta de memoria (erro de recenticidade ou prevaléncia da proximidade):
ater-se apenas aos Ultimos acontecimentos, esquecendo-se de fatos significativos que possam
ter ocorrido durante todo o espago de tempo ao qual serefere a avaliacéo.

e Supervalorizacdo da avaliacdo: acreditar que um simples instrumento de
avaliacdo dos niveis de desempenho individuais possa corrigir defeitos nas pessoas.

e Desvalorizacdo da avaliagio: acreditar que a avaliagdo seja um procedimento
sem valor e que em nada pode contribuir para o melhor aproveitamento dos recursos humanos
na organizacao.

e Falta de técnica: desconhecimento das principais caracteristicas da avaliacao,
emitindo julgamentos unicamente através do bom senso.

e Forca do habito: ocasionada pela insensibilidade em apontar variacbes no
desempenho do avaliado, com relacdo a ele mesmo, no decorrer dos anos, ou com relagéo aos
demais colegas de trabal ho.

e PosicOes contrarias: facilmente detectadas através dos boatos sobre a avaliacéo
de desempenho, que, em Ultima andlise, representam distor¢cdes dos pressupostos basicos e
das aplicacOes préticas do sistema. Exemplo: a avaiagdo de desempenho foi criada para
determinar cortes de pessoal em massa.

e Critério Unico: avaliar com base, apenas, em um critério.

e Leniéncia ou brandura (erro de indulgéncia positiva): no que diz respeito ao
desempenho real que um colaborador exiba, alguns avaliadores atribuem pontuacdes altas.
Assim, o desempenho do colaborador se torna superestimado, isto &, classificado mais alto do
gue realmente deveria. Isto decorre da inabilidade do avaliador em observar e identificar as
diferencas existentes entre os avaliados, no que se refere aos seus niveis de desempenho no
trabal ho.

e Severidade (erro de indulgéncia negativa): caracterizase pelo Uuso
indiscriminado do extremo negativo da escala de avaliacéo, subestimando o avaliado, ou sgja,
dando-lhe pontuacéo mais baixa do que a merecida. E resulta da inabilidade do avaliador em
observar e identificar diferencas de desempenho, dando pontuacdes mais baixas do que o
desempenho real do avaliado merecia.

e Diferentes graus de rigor: gquando alguns avaliadores s80 mais rigorosos do que
outros, podendo fazer avaliagdes mais desfavoraveis aos seus colaboradores, em comparagdo
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com colaboradores de outras unidades que tenham desempenhos piores. Este erro € decorrente
da combinac&o dos dois erros apresentados acima (leniéncia e severidade).

Este erro acima citado ndo existiria se, numa mesma organizacdo, os colaboradores
fossem avaliados pelo mesmo avaliador. Embora houvesse, ainda, um fator de erro, ele seria
aplicado igualmente a todos.

e Diferenciagdo baixa: Corresponde ao estilo do avaliador de classificar
comportamento, sem objetividade e cuidado. Os avaliadores podem ser: diferenciadores altos,
usando toda ou a maior parte da escala de avaliacdo; ou diferenciadores baixos, usando uma
faixa limitada da escala. Os primeiros tendem a utilizar todas as informagdes disponiveis. J&
0s segundos, tendem a ignorar diferencas, percebendo niveis de desempenho como mais
semel hantes do que realmente sdo.

e Informacdo forcada para combinar com critérios de ndo-desempenho: o
avaliador gjusta a avaliacdo, a partir de critérios ndo relacionados ao desempenho. Exemplo: o
avaliador considera que a avaliacdo deve ser feita com base no critério de antiglidade e ndo
no de desempenho. Assim, ele gjusta cada avaliagdo com a posicdo de antiglidade do
avaliado.

e Julgamento em termos légicos: o avaiador identifica duas ou mais
caracteristicas como correlacionadas logicamente, avaliando, assim, uma em funcéo da outra.
Exemplo: se a produtividade do avaliado é excelente, o avaliador considera que a qualidade
também é excelente, embora ndo haja correlacdo direta entre os dois fatores.

e Erro de contraste: realiza uma dada avaliacéo, comparando-a com o resultado da
avaliacdo anterior. Assim, se o avaliado antecedente obteve uma pontuacdo muito alta, o atual
é prejudicado. Se ao contrério, € beneficiado.

e Erro de Preconceito Pessoal: avalia distorcidamente o seu colaborador, por puro
preconceito, por exemplo, de cor, sexo, religido, etc..

e Obstaculos interpessoais: 0 avaliador se deixa levar por simpatias ou antipatias
pessoais, ndo sabendo separar 0 seu papel profissional de outros papéis sociais, em que
predominam um relacionamento afetivo (amizade, parentesco, etc.).

e [Favoritismo: acontece quando o avaliador privilegia aguém, em detrimento de
outros, por lacos afetivos, interesses ou motivos pessoais, ou até por medo do avaliado.

e Erro de Falsidade: € a ocultacdo ou distorcéo de informacdes, propositalmente,
sobre o julgamento do avaliado, com o objetivo de prejudica-lo ou beneficia-lo. Por exemplo,

o avalidor distorce a avaliacdo, por algum interesse politico.
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e Similaridade e contraste: O avaliador julga o desempenho das pessoas, a partir
de sua auto-percepcdo, considerando como ele mesmo faria em determinada situagéo, e
compara com o gque o colaborador fez. Se 0 desempenho foi similar ao que ele faria, as
pontuactes sdo maiores; se foi diferente, as pontuaces séo menores.

e Prevaléncia do papel: aguns avaliadores realizam a avaliagdo de um dado
desempenho, com base em como deveria ser exercido aquele papel, de acordo com 0 senso
comum, principalmente, em se tratando de cargos de chefia.

Segundo Tachizawa e cols. (2001):

A melhor maneira de evitar esses problemas é submeter os avaliadores a um

treinamento prévio, explicando-lhes os critérios a serem utilizados no processo de

avaliagdo e mostrando-lhes as distor¢cbes mais comuns. A comissdo de avaliagéo
contribui, também, para minorar tais problemas, mediante 0 monitoramento constante
dos especialistas em Recursos Humanos e a troca de experiéncias entre 0s

avaliadores (p. 214).

Finalmente, os erros na forma de conduzir a avaliacéo de desempenho podem ser
gerados por parte do avaliado. Este pode apresentar um desempenho de fachada, ou sgja,
passar a realizar um bom trabalho, imediatamente antes da avaliacdo ser redlizada e, em
seguida, retomar seus hébitos errbneos, que apresentava antes do procedimento de avaliacao.
Outros avaliados podem, também, supervalorizar o que fazem. Ou segja, suas acOes sdo
enganosas e manipuladoras, escondendo o real desempenho. O avaliado, também, pode
apresentar 0 comportamento de manipulacdo, tentando controlar os outros com agrados ou

chantagens emocionais ou de poder.

8 — ANALISE CRITICA DE RESULTADOS DE PESQUISAS

Neste item, seréo apresentados e discutidos os resultados de trés pesquisas.

e aprimeirafoi realizada pela ENAP (Escola Nacional de Administracdo Publica),
com o tema “Survey sobre experiéncia de Avaliacdo de Desempenho na Administracéo
Publica Federa”, realizada de outubro a dezembro de 1999, por Catarina Cecilia Odelius.
Foram analisadas as experiéncias das organizactes. Delegacia da Receita Federal de Belém -
DRF/Belém; Fundacdo Joaquim Nabuco - FIN; Universidade Federal de Uberlandia - UFU;
Servico Federa de Processamento de Dados - SERPRO; Secretaria Federal de Controle —

SFC; e Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria- Embrapa. A andlise foi feitaa partir de
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dados dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho - SADs, baseando-se na literatura sobre o
tema;

e a segunda foi realizada em um Orgdo Publico Federal, pertencente ao Poder
Judicidrio, sobre alguns itens que os colaboradores consideravam importantes para a
construcdo de um Programa de Avaliacdo de Desempenho Funcional. Esta pesquisa foi
realizada no fina do ano de 2001, contando com uma amostra de 271 colaboradores,
divididos proporcionalmente, de acordo com o nimero de colaboradores que trabalhavam em
cada unidade de lotacdo. Também apresentou 32,6% de colaboradores que exerciam funcdo
gerencia e 67,4% que ndo exerciam,

e finamente, a terceira pesquisa foi realizada em outro Orgdo Publico Federal,
também pertencente ao Poder Judiciario, com uma amostra de 1408 colaboradores. Verificou-
se as pontuagdes obtidas no Sistema de Avaliagdo de Desempenho Funcional, comparando-se

as areas Administrativa, Judiciéria e os Gabinetes de Ministros.

No que se refere a pesquisa realizada pela ENAP, a primeira questdo analisada diz
respeito aos objetivos da Avaliagdo de Desempenho. Para tanto, a pesguisa baseou-se na
“comparacao dos usos definidos pelas organizagtes pesquisadas para as informagdes obtidas
com o SAD”, onde se fez uma andlise comparativa entre os propositos dos SADs mais
encontrados na literatura e os propositos definidos pelas organi zagfes pesquisadas (Anexo 1).

Quanto a este fim, destaca-se a intencdo das sei's organizacdes pesquisadas em utilizar
0 SAD para 0 desenvolvimento e capacitacdo dos seus colaboradores. Em seguida,
encontram-se 0 uso do SAD, também, para fins de promocéo e progressdo funciona (em
83,33% das organizagtes) e para planejamento do trabalho e metas a alcangar (em 66,67% das
organi zagdes pesquisadas).

Pode-se verificar, também, que o SAD n&o é muito utilizado nessas organizagdes, para
fins de selecdo interna, decisdes administrativas, assisténcia social, punic¢éo e demissdo. Esses
itens, também, ndo sdo muito encontrados na literatura a respeito dos propésitos dos SADs,
diferentemente dos itens que foram mais destacados na pesquisa, que sdo, da mesma forma, os
mai s encontrados nos resultados de pesquisas, de um modo geral.

Cabe lembrar que nenhuma organizagéo se propde a utilizar de todos os propositos
encontrados na literatura. Porém, a organizacdo FIN atendeu a 68,75% dos prépositos
indicados na tabela em anexo (Anexo 1) e a EMBRAPA atendeu a 62,5%, sendo as que
obtiveram maiores resultados.
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A pesguisa também se preocupou em descrever os SADs pesquisados nas seis
organizagOes em guestdo (Anexo 2), descrevendo como cada organizagao realiza o seu SAD e
como é 0 seu método.

As fontes de avaliacgo também foram pesquisadas e confirmou-se que os avaliadores
de qualquer organizacdo sdo definidos de acordo com o método adotado e, também, com o
SAD implementado, podendo, entéo, variar de uma organizacdo a outra (vide Anexo 3). Com
relacdo a essa questdo, verificou-se que trés das organizagdes pesquisadas, DRF/Belém, UFU
e SERPRO, utilizavam-se de fontes de avaliagdo mdiltiplas. Ja a Embrapa, seguia critérios
previamente estabel ecidos em cada unidade, podendo eles ser ou ndo mdiltiplos. A FIN tinhaa
chefia mediata como revisor da avaliagdo de desempenho, mas, na realidade, esta apenas
tomava ciéncia da avaliacéo jareaizada. E, finalmente, a SFC tinha como avaliador definido
apenas a chefiaimediata do colaborador.

Vale ressaltar contudo, que, independentemente da fonte de avaliagcéo definida pela
politica de Recursos Humanos da organizagéo, 0 mais importante é que todos os avaliadores
sejam capacitados através do treinamento, para realizarem a avaliacdo de maneira adequada,
evitando os possiveis erros e distor¢fes perceptivas.

Os pré-requisitos das organizagOes pesguisadas para implementacéo e realizacdo do
SAD foram, também, estudados (Anexo 4), sendo que os resultados sugerem gue, para que se
dé aimplementacdo do SAD, € necessario que se tomem algumas acles prévias. Tem que se
conhecer muito bem a organizagdo onde sera implementado, levantando dados que possam
fornecer informacdes sobre o Ambiente e a Cultura Organizacional, para que, assim, possam
ser identificados o0s pré-requisitos necessarios para que o sistema funcione.

Com isso, pode-se verificar que cada organizacdo define um método e tem
caracteristicas especiais, o que faz com que cada uma defina 0 modo como o seu SAD deve
ser implementado. E isso € o que aconteceu com as organizagdes acima pesquisadas, isto €,
cada uma implementou o sistema de acordo com suas caracteristicas e necessidades.

E, finalmente, sobre os fatores de sucesso de um SAD, que estdo relacionados ao
objetivo desse estudo, os resultados s&o indicados no Quadro a seguir:

Quadro 1 — Fatores de sucesso do SAD, dentre as organizagdes pesquisadas pela ENAP.

Aspectos Embrapa| DRF/ FJIN UFU SERPRO| SFC
Belém

Avadliar as préticas ja X X X X
existentes, para
identificar seus
problemas e falhas




Quadro 1 — Fatores de sucesso do SAD, dentre as organizacOes pesquisadas pela ENAP

(continuacdo).

Aspectos

Embrapa

DRF/
Belém

FIN

UFU

SERPRO

SFC

Estudar as préticas de
avaliacdo utilizadas por
outras organi zagoes

X

X

X

X

X

Conhecer aopinido das
geréncias, em relacdo ao
sistema em vigor

Conhecer aopini&o dos
avaliados, em relagédo ao
sistema em vigor

Conhecer a atitude de
avaliadores e avaliados,
em relagcdo ao sistema
em vigor

Conhecer as
expectativas de
avaliadores e avaliados,
em relacdo ao sistema
em vigor

Definicdo de diretrizes
conceituais e
metodol 6gicas paraa

avaliacdo

Uso de estratégias para
aumentar o
comprometimento dos
gerentes, em relacdo as
novas préticas de
avaliacdo

Divulgar o novo sistema

X

Participacdo dos
empregados em todas as
fases de avaliacéo

X
Sindicato

Implementar agdes,
visando a formacéo de
atitudes favoraveis ao
SAD, antes mesmo de
implementé-lo na
organizacao

Implementac&o gradual
do sistema

Experiéncia piloto

Acompanhamento do
SAD eimplementacéo
de modificactes
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Quadro 1 — Fatores de sucesso do SAD, dentre as organizacOes pesquisadas pela ENAP

(continuacdo).

Aspectos

Embrapa

DRF/
Belém

FIN

UFU

SERPRO

SFC

Comissao/equipe de
suporte e esclarecimento
de duvidas

X

X

X

X

X

X

Treinamento de
avaliadores

Normas do sistema

Preparo para conduzir
as entrevistas

Autoconhecimento

Técnicas de observacéo
do comportamento

Técnicas para selecionar
dados relevantes sobre 0
desempenho

Procedimentos para
identificar qualidades e
deficiéncias no
desempenho dos
empregados e
reconhecer obstaculos a
execucdo das
tarefas/feedback

Evitar distor¢bes
perceptivas

Estratégias para
estabel ecer objetivos,
explicitar expectativas,
aconselhar e propiciar
desenvolvimento da
carreirafuncional do
empregado

Oportunidades
suficientes de
observacéo do
desempenho por parte
dos avaliadores

parcial

Consideracdo de fatores
que estdo forado
controle dos avaliados,
mas que interferem no
seu desempenho

parcial

Direito avoz no
processo de avaliagéo
de desempenho

declarado/
revisao

declaracéo/
recursos

auto-
avaliagéo

recurso
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Quadro 1 — Fatores de sucesso do SAD, dentre as organizacOes pesquisadas pela ENAP

(continuacdo).

Aspectos

Embrapa

DRF/
Belém

FIN

UFU

SERPRO

SFC

Decisdo politicada ata
direcéo da organizacéo
de transformar a
prioridade
organizacional

X

X

Simplicidade e
facilidade de
operacionalizacdo

parcial

parcial

parcial

Comprometimento dos
gerentes e supervisores
em geral, por serem 0s
responsaveis pela
aplicacdo e uso da
avaliacdo

parcia

parcia

parcia

parcia

parcial

parcia

Uso adequado das
informagdes geradas
pela avaliagéo para
alimentar outros
sistemas de
administracdo e
desenvolvimento de
recursos humanos

parcia

parcia

parcia

parcia

parcial

parcia

Confiabilidade das
avaliacOes efetuadas

parcia

parcia

parcial

parcia

parcial

parcia

Vaidade das
informagoes

parcia

parcia

Preparo dos avaliadores
pararealizacdo de
entrevistas e
fornecimento de
feedback

Desvinculagéo entre
avaliacdo e aumento de
sal &rio/promocao

Todas tém vinculagdo

InUmeros sdo os aspectos que interferem no sucesso ou ndo do Sistema de Avaliagédo

de Desempenho. A tabela acima relacionou aspectos de sucesso para um SAD, de acordo

com o referencia tedrico estudado. E pode-se notar que nenhuma das seis organizacdes

pesquisadas apresentou todos 0s aspectos de sucesso, mas 1sso hdo quer dizer gue os sistemas

ndo estdo atendendo as necessidades das organizagbes. Tem-se que verificar se ha

discrepancias entre normas e préticas (Odelius, 2000).



Segundo a autora, a organizacdo que mais se destacou em termos de indicativos de
sucesso foi a Embrapa, sendo que o indice das respostas positivas as normas de sucesso
encontradas na literatura e explicitadas acima, foi de aproximadamente 91,43%.

Conclui-se, entdo, que a Embrapa deve apresentar o melhor Sistema de Avaliagdo de
Desempenho, dentre as organizagoes pesquisadas.

A segunda pesquisa analisada, ocorreu em uma organizacao publica federal, em 2001,
sobre os itens importantes para os colaboradores, para a constru¢éo do Programa de Avaliacéo
de Desempenho Funcional. Nesta época, sd havia o Programa de Avaliaco dos Servidores
em Estagio Probatorio, cujo resultado conduz a ef etivagéo ou exoneragéo do servidor.

Os resultados referentes as perguntas objetivas foram:

1. Vocétemreceio de ser avaliado?

Sim - 10,4% N&o — 89,6%

2. Vocé considera que sua chefia imediata esta preparada para realizar a avaliagdo do
desempenho dos servidores de sua Unidade?

Sim—-67,9% N&o — 8,3% Em parte — 23,8%

3. Vocé conhece o0 programa de avaliagcdo que esta sendo aplicado aos servidores em

estagio probatorio nessa organizagao?

Sim —66,5% Nao — 33,5%
4. Vocé gostariade avaliar, também, o seu desempenho no trabalho?
Sim—-67,7% N&o — 18,8% Em parte — 13,5%

No instrumento de pesquisa aplicado constavam, também, varios comportamentos
profissionais, a partir dos quais fez-se um levantamento dagueles considerados mais
importantes para constar de uma Avaiagdo de Desempenho. Havia duas partes no
questionario: na primeira, foram levantados comportamentos para avaliacdo de todos os
servidores; na segunda, levantaram-se comportamentos para constar da avaliacdo dos
gerentes. E os resultados foram:

Na parte referente ao servidor, os dez primeiros comportamentos considerados muito
importantes para avaliar os servidores podem ser verificados na Tabela a seguir.

Tabela 1 — Classificagdo dos comportamentos relativos ao desempenho dos servidores, quanto
ao grau de importancia atribuida.

COMPORTAMENTOS CLASSIFICAQAO PERCENTUAL
Apresentar atitude
colaboradora com a equipe de 1 86,3%
trabal ho.




Tabela 1 — Classificagdo dos comportamentos relativos ao desempenho dos servidores, quanto
ao grau de importancia atribuida (continuacao).

COMPORTAMENTOS

CLASSIFICACAO

PERCENTUAL

Atender as pessoas,
pessoal mente ou por telefone,
com eficiéncia e cortesia,

incluindo os clientes externos.

75,6%

Zelar por informagdes
publicas e/ou sigilosas.

73%

Demonstrar cordialidade e
respeito aos colegas.

71,7%

Responder por suas agoes.

64,9%

Buscar qualificar-se por meio
de novos conhecimentos
relacionados a sua unidade de
trabal ho.

62%

Buscar resolver problemas
relativos a execucdo das
atividades de sua
responsabilidade.

61,3%

Apresentar atitude
colaboradora com colegas de
outras unidades, de modo a
favorecer o andamento dos
Servicos.

60,1%

Cumprir normas, instrugdes e
regulamentos, gerais ou
especificos no ambito da
unidade de trabalho e da
organizacao.

59,2%

Compartilhar informagdes
necessarias para o bom
desempenho da equipe de
trabal ho.

10

58,1%

Na parte relativa aos gerentes, os dez primeiros comportamentos considerados muito

importantes para avaliar gerentes podem ser analisados na Tabela abai xo.

Tabela 2 - Classificagdo dos comportamentos relativos ao desempenho dos gerentes, quanto

ao grau de importancia atribuida.

COMPORTAMENTOS CLASSIFICACAO PERCENTUAL
Identificar e definir objetivos
e metas, com clareza e 1 75,6%
exatidao.
Adotar uma postura aberta as
mudancas, a critica 2 73,4%

construtiva e as inovagoes.




Tabela 2 - Classificagdo dos comportamentos relativos ao desempenho dos gerentes, quanto
ao grau de importancia atribuida (continuacao).

COMPORTAMENTOS CLASSIFICACAO PERCENTUAL

Estar pronto paratomar
decisbes em situacdes que
solicitam suainiciativa, 3 2%
especia mente em situagcoes
de trabalho.

Aproveitar as potencialidades
dos servidores, criando
oportunidades para o
desenvolvimento profissiona
e incentivando a participacéo
nos eventos de capacitacdo.

4 71,4%

Enfrentar e resolver as
situacgdes de conflito, com 5 71,1%
equilibrio e seguranca.

Conquistar aconfiancae a
credibilidade da equipe,
visando alcangar os objetivos
definidos.

6 70%

Envolver a equipe na
realizacao das atividades,
buscando comprometimento 7 69,8%
com as metas e os objetivos
estabelecidos.

Adotar postura de trabalho
baseada na negociagéo e na 8 69,8%
transparéncia.

Saber 0 que se passana
unidade de trabalho e dispor,
constantemente, de dados e
informagoes.

9 64%

Expressar asidéias, com
clareza e objetividade,
verificando o entendimento
das mensagens.

10 63,7%

A préxima pesguisa a ser apresentada é de outra organizacéo publica federal, que teve
como objetivo verificar as pontuagOes obtidas por seus colaboradores nas AvaliagOes de
Desempenho Funcional, no ano de 2002. Foram analisadas 1408 avaliagtes, divididas entre as
areas Administrativa, Judiciaria e os Gabinetes de Ministro. Verificou-se, também, como foi a
distribuicdo das pontuagdes entre as trés areas acima, componentes desta organizacao.

A média das pontuacdes obtidas nas Avaliagdes de Desempenho Funciona foi alta,
tendo sido de 178,8 pontos, sendo que o valor minimo para aprovagdo é de 140,0 e 0 méximo,
de 200,0 pontos.
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No grafico abaixo, observam-se as pontuagdes dos servidores categorizadas em faixas

devalores.

Escala de Pontuacdo - Total

Total de
Avaliados

De 180,0 a 200,0

De 160,0 a 179,5

De 140,0 a 159,5

Até 139,5

0 250 500 750 1000 1250 1500

N© de avaliados

Gréfico 1 — Pontuacdes obtidas pel os avaliados.

Como se pode observar, a maior parte dos avaliados (53,3%) se encontra na faixa
maxima de pontos (180,0 a 200,0). Ademais, apenas nove servidores (0,68%) receberam
pontuacdes abaixo de 140,0. E possivel que o baixo niimero de servidores nesta faixa se deva
ao receio dos avaliadores em prejudicar os avaliados. Ha a possibilidade, ainda, de que o
pegueno nimero de pontuacdes na faixa inferior e o alto nimero na faixa maxima reflitam, de
maneira geral, 0 bom desempenho dos avaliados.

As pontuagdes finais, subdivididas em escalas de valores, foram analisadas, também,
de acordo com a area dos colaboradores. Nos graficos a seguir, encontram-se 0s percentuais
de cada &rea (Judiciaria — Jud, Administrativa — Adm, e Gabinetes - Gab) por faixa de

pontuacao.
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Gréfico 2 — Distribuicdo das pontuacdes até
entre as é&eas Administrativa,

139,5,
Judiciéria e Gabinetes.

Gréfico 3 — Distribuicdo das pontuacfes de
140,0 a 159,5, entre as areas Administrativa,
Judiciaria e Gabinetes.

Pontuagdo de 160,0 a 179,5

80

Percentual 60

de 40
servidores

por area 20

0
Jud Adm Gab

Pontuacéo de 180,0 a 200,0

80

60
Percentual
de
servidores
por area
20

Jud Adm Gab

Gréfico 4 — Distribuicdo das pontuacfes de

Gréfico 5 — Distribuicdo das pontuagdes de

160,0 a 179,5, entre as areas Administrativa,
Judiciaria e Gabinetes.

180,0 a 200,0, entre as areas Administrativa,
Judiciaria e Gabinetes.

Na comparacao entre as areas Administrativa, Judicidria e os Gabinetes, detectaram-se
diferencas no que se refere as pontuagdes até 139,5. Dentre 0s servidores gue se encontravam
nessa faixa de pontuac3o, 67% estavam |otados na Area Administrativa; 33%, em Gabinetes e
ndo havia servidor da Area Judicidria. Dados semelhantes foram observados com relagio a
faixa de pontuacdo entre 140,0 e 159,5, o que sugere a hipotese de que os avaliadores da Area
Administrativa haviam sido mais rigorosos com relagéo ao desempenho dos avaliados.

Com relacdo as notas que se concentraram na faixa de 180,0 e 200,0, observou-se que,
nos Gabinetes de Ministros, mais de 40% dos servidores receberam pontuacdo acima de
180,0; na Area Judiciaria, esse percentual foi de 31%; enquanto na Area Administrativa, foi
de 29%.



Assim, de acordo com esta teoria, serd apresentada, a seguir, a metodol ogia proposta
para a verificagdo dos problemas de Avaliacdo de Desempenho, se apoiando no fato de que a
literatura aponta o fato de que os principais problemas desta area, estdo relacionadas aos erros
gue podem ser cometidos pelo avaliador, pelo avaliado e aos erros relativos ao proprio
Sistema.
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METODOLOGIA

Tendo como meta o estudo dos problemas do Sistema de Avaliacdo de Desempenho
(SAD), em duas Organizagdes Publicas, faz-se iniciar a descri¢do metodol 6gica, apresentando
0S oObjetivos deste estudo. S&o apresentados, ainda: a caracterizacdo das organizacOes
estudadas; os sujeitos da pesquisa e seu delineamento; os procedimentos realizados e o

instrumento de pesquisa utilizado.

1. TipODE ESTUDO

O estudo pretende identificar e analisar os problemas no processo de Avaliacdo de
Desempenho, em duas Organizagdes Publicas Federais, buscando verificar, principa mente, os
erros de avaliagcdo mais presentes nas organi zagoes em questao.

Para tanto, sera realizada uma pesquisa quantitativa; mais especificamente, um survey,
ou sgja, um levantamento de dados através da interrogacdo direta dos colaboradores da
organizacao, onde serd aplicado um questionario com perguntas abertas e fechadas, buscando
verificar, entre os avaliadores e avaliados das organizacOes, 0s erros que eles percebem ser 0s
mai s freqiientes no processo de avaliagdo e aqueles que mais causam impactos na organi zacao
como um todo, atingindo, assim, o objetivo proposto pela pesquisa e investigando a

problematica apresentada.

2. CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES

As duas organizacfes estudadas sdo institui¢des publicas federais:

e a primeira é de grande porte, ou sga, tem 1800 colaboradores, divididos entre
colaboradores do quadro, requisitados e aquel es que exercem funcdes comissionadas.

e a segunda organizagdo €, também, de grande porte, contando com 1500
colaboradores.

A estrutura organizacional das duas organizacfes publicas est4 dividida entre as &reas
Judiciaria e Administrativa, além de Gabinetes de Ministros. A &rea Judici&ria estd
encarregada das atividadesfim da organizagdo, enquanto que a Administrativa
responsabiliza-se pelas atividades-meio.

Ambas as organizagdes possuem uma estrutura formal linear, com uma cadeia de
comando representada por niveis hierarquicos sobrepostos em piramide e autoridade exercida

apartir do topo da piramide.
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A escolha de organizacOes publicas se deu pela possibilidade de comparar os
resultados desta pesquisa com os resultados das trés pesguisas apresentadas no capitulo
anterior, pois em tais pesquisas todas as organizagfes estudadas sdo publicas. Um outro
motivo foi 0 anseio de se fazer uma outra comparagao; neste caso, dentro das organizages
estudadas, ou sgja, uma comparacio entre as Areas Administrativa, Judiciéria e os Gabinetes
de Ministros, para, possivelmente, identificar erros de avaliagdo mais marcantes em cada uma

das areas.

3. AMOSTRA

A pesquisa sera realizada por amostragem, ou seja, deverdo ser consideradas duas
unidades da area Administrativa, duas da Judiciaria e duas dos Gabinetes de Ministro,
tomando o devido cuidado para que todos os cargos da organizagao estejam presentes dentro
desta amostra.

Alguns colaboradores que participaréo da pesquisa exercem cargos de chefia e sdo
avaliadores, outros sdo apenas avaliados. Quanto as varidveis biograficas, a amostra sera
composta de sujeitos de ambos 0s sexos, com idades variando entre 25 e 45 anos e
escolaridade de nivel médio ou superior. Estes servidores também estdo na organizagdo ha

mais de trés anos, ou segja, ja concluiram o estégio probatorio.

4. PROCEDIMENTOS

4.1. Elaboracéo e Validacéo do Instrumento

As questbes do instrumento de pesquisa foram formuladas com o objetivo de
identificar quais os erros mais freglientes nos SADs das organizacdes pesquisadas e quais
aqueles que trazem maiores dificuldades para a organizagdo, dificultando o processo de
avaliacdo e a andlise posterior dos dados, a fim de oferecer a Geréncia de Recursos Humanos
subsidios necessérios para utilizacdo dos mesmos, em prol da melhoria do desempenho e do
desenvolvimento dos servidores e da organi zacéo.

O instrumento contém:

e um cabecalho em que constam os dados biograficos e funcionais de cada sujeito da
amostra;

e asinstrucdes para o preenchimento correto do instrumento;

e 0serros encontrados na literatura, apresentados sob a forma de assertivas;
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e uma escala Likert, de cinco pontos, onde 1 significa nunca ocorre; 2 significa
raramente; 3 significa algumas vezes, 4, freqlentemente; e 5, ocorre sempre;

e Uma guestdo aberta, onde os sujeitos sdo solicitados a descrever, dentre os erros
apresentados, quais 0s que mais causam impactos ou trazem consequiéncias mais fortes para a
organizacao.

Para a validagdo do instrumento proposto, serdo necessarios trés tipos de validacéo, a
saber:

e Vadidacdo de Juizes — onde estudiosos da area de Avaiagdo de Desempenho
realizardo uma andlise do instrumento proposto, a luz da literatura, fazendo as devidas criticas
e sugestdes, com vistas ao aprimoramento do mesmo;

e Validacdo Seméntica — colaboradores da érea de Avaliacdo de Desempenho
verificardo o instrumento, fazendo criticas quanto ao nivel de dificuldade de preenchimento
do instrumento, considerando a clareza e objetividade da redacdo dos itens e as respostas
solicitadas;

e Vadidacdo Edtatistica — aplicacdo do instrumento a uma amostra definida,
considerando o critério de 10 sujeitos por item, com o intuito de verificar, a partir dos

resultados obtidos, se o instrumento é realmente capaz de avaliar aguilo a que ele se propde.

Serdo redlizados os dois primeiros tipos de validacdo, acima citados, nas duas

organi zagOes apresentadas acima, no topico caracterizacdo das organizacoes.

4.2. Coleta de Dados

Os questionarios serdo aplicados presencial e coletivamente, para evitar a
comunicagdo entre 0s sujeitos, ou sgja, na tentativa de que eles ndo interfiram nas respostas de
outras pessoas e, também, para que ndo se intimidem na presenca de outros e possam
responder mais fidedignamente ao questionario. A aplicacéo sera realizada fora do horério de
expediente dos sujeitos, para que seja propiciado um ambiente mais tranqtiilo a sua execucao.
O sigilo absoluto dos dados também sera assegurado aos participantes da pesquisa.

Serdo também coletados dados documentais, provenientes do Instrumento de
Avaliacéo de Desempenho Funciona utilizado por uma das organizacdes e o Manual do
Programa de Avaiacdo de Desempenho, contendo as normas estabelecidas para o

procedimento e preenchimento da ficha de avaliacéo.
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4.3. Anélise de Dados
Os dados advindos da aplicacdo dos questionarios serdo analisados através do
programa SPSS 10.0.
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RESULTADOS

Validacao de Juizes

O instrumento proposto (Apéndice 1) foi validado por dois juizes estudiosos da area
de Avaliacdo de Desempenho. As alteragdes propostas pelo primeiro juiz foram (vide
Apéndice 2):

e a substituicdo de alguns termos por sinbnimos ou correlatos, que se encaixavam
melhor na redacéo das sentencas e melhoravam a sua explicacdo e interpretacdo por parte
dos sujeitos da pesquisa;

e aexclusdo do item 24 do instrumento, sobre Nivel de Diferenciacdo Baixa, por ja
estar incluso nos itens anteriores, relacionados ao Erro de Indulgéncia (itens 22 e 23);

e 0 corte de um dos exemplos do item de nimero 25, por consideré&lo relacionado a
outro erro de avaliagao;

e amodificagdo daredacdo do item 31, sobre o rigor dos avaliadores, pois néo ficou
claro o que o item estava querendo dizer; e

e distribuicéo aleatéria dos itens, de modo que ndo ficassem em seqiiéncia 0s erros
relativos apenas ao sistema, ao avaliador e ao avaliado.

O juiz também relatou a possibilidade de ocorréncia do fenémeno de desejabilidade
social, nos casos de auto-avaliacdo, ou sgja, as pessoas responderem de maneira socialmente
ou politicamente correta.

Apenas a sugestdo de exclusdo do item sobre Nivel de Diferenciacdo Baixa ndo foi
aceita pela autora desta monografia, pois este foi um erro encontrado na literatura, sendo
diferenciado do Erro de Indulgéncia. Entdo, optou-se por manté-lo no instrumento,
verificando se, em qualquer outra fase do processo de validagdo, o0 mesmo item seria apontado
novamente. De qualquer forma, seria avaliada, posteriormente, a possibilidade de modificar a
redacéo do item, para que ele pudesse ter sua propriedade.

O instrumento entregue ao segundo juiz para validacdo ja estava com as alteracOes
propostas pelo primeiro juiz, porém, ainda sem alterar a sequéncia dos itens (Apéndice 3). E
as criticas deste ultimo foram (vide Apéndice 4):

e nositens de nimero 2, 5 e 19, o juiz indicou a presenca de mais de um conteido
no mesmo item, sugerindo-se a separacdo deles;

e no item 3, propds que se explique mais a questdo, pois ndo se sabe se € bom ou

ruim a existéncia de avaliagdo focada no passado;



e noitem4, ojuiz identificou a necessidade de explicar o termo “graus baixos’, pois
aquestdo ndo esta clara;

e identificou o item 6 como tendo o mesmo contelido do 3, podendo eliminar um
deles,

e noitem 8, o juiz propGs que sgja explicitada melhor a questéo, para que se possa
saber se esta falando sobre intersticio ou periodo de tempo durante o qual a avaliagcéo deve ser
feita;

e nositens 13, 16 e 34, é necessario uma reformulagéo, pois néo ficou claro;

e nositens 14 e 33, o juiz propds a alteragéo de alguns termos;

e noitem de numero 20, a sugestdo do juiz foi para que se use 0s proprios propositos
da organizacéo, perguntando se eles sdo cumpridos,

e no item 21, foi indicada a defini¢do do termo “critério”, que pode variar entre 0s
respondentes;

e nos itens 22 e 23, o juiz verificou gque algumas sentencas sdo desnecessarias,
sugerindo, assim, o corte delas,

e 0 item 24 foi indicado como ja comtemplado em outras questdes (como por
exemplo, as de nimero 22 e 23), podendo, entdo, ser eliminado;

e noitem 25, ojuiz identificou a necessidade de definic¢éo do termo “correlacéo”;

e no item 26, o juiz identificou a necessidade de explicitar o que esta sendo
comparado, para que o item fique melhor formulado para o entendimento de todos; e

e asugestdo para o item 31, do juiz, foi para que se pergunte se ocorre uma rigidez
diferenciada entre os avaliadores, fazendo deste item uma questéo aberta, dissertativa.

O juiz também colocou a questdo de existirem muitas questdes sobre os avaliadores e
apenas trés sobre os avaliados, questionando se a maior parte dos problemas estava,
proporciona mente, com os avaliadores.

Ele também sugeriu a construcdo de itens menores, com uma linguagem mais simples
e direta, procurando focar os itens na organizacdo em questdo, pois diminuiria a dificuldade

de responder ao instrumento, que foi considerado pelo juiz, longo.
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Validagdo Semantica

A validacdo semantica foi feita em dois setores de Avaliacdo de Desempenho, de dois
Orgaos publicos diferentes. No total, oito pessoas responderam, sendo trés de um 6rgéo e
cinco do outro. Porém, os resultados da validagéo serdo apresentados em conjunto.

Os instrumentos aplicados para validacdo seméntica ja estavam com as alteracoes
propostas pelos juizes (vide Apéndice 5), e os itens indicados como ndo entendidos pelos
sujeitos foram:

e 0 item que apresentou mais indicacfes de ndo entendimento por parte dos sujeitos
foi oitem 28, referente ao Erro de Prevaléncia do Papel, com 62,5% de indicagéo;

e 0s itens sobre os erros de uso de padrdes definidos com base no passado e
métodos voltados para avaliar desempenhos no passado também foram identificados como
muito parecidos, ndo conseguindo, os sujeitos, discriminarem a diferenca entre eles. Os dois
itens tiveram 50% de indicacéo;

e 0 item sobre Padronizagao Inadequada também foi apontado com 50%, por ndo
entendimento da questao;

e em seguida, ositens que diziam sobre Retardamento de A¢bes Administrativas
e sobre Critério Unico de Avaliacdo, tiveram 37,5% das indicacdes dos sujeitos, que ndo
entenderam o que o item queria dizer;

e tiveram 25% das indicacdes, cinco itens: Supervalorizacdo da Avaliacdo, Forca
do Habito, uso de padrdes com graus inadequados de desafios, método voltado para o
futuro e Erro de Contraste;

e oOsitens sobre: ndo consideracgdo da singularidade das situacGes; Similaridade e
Constraste; Comportamento de Manipulacdo; Diferenciacdo Baixa; Posicoes
Contrarias; Subjetivismo (Erro de Semelhanga); Obstéculos Politicos; Efeito de Halo;
Falta de Memoria (Erro de Recenticidade ou Prevaléncia da Proximidade); transposicéo
de metodologias e instrumentos de uma realidade para outra; desvalorizacdo da
avaliacdo; diferentes graus de rigor; e Leniéncia ou Brandura (Erro de Indulgéncia
Positiva); também foram citados pelos sujeitos com 12,5% de ndo entendi mento.

Quanto as questdes abertas (relativas aos erros de maior importancia e aos
comentarios), as propostas quanto as mudancas foram:

e diminuicdo do tamanho do instrumento: 37,5% dos sujeitos acharam o

guestionario muito extenso;
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e diminuigdo da quantidade de itens a serem considerados de maior importancia para
a organizacdo: 37,5% disseram ser dificil a indicacdo de dez itens, sugerindo a reducdo para
trés,

e modificacdo da linguagem: 25% indicaram que a linguagem estava muito técnica,
o que dificultaria a aplicacéo do instrumento, propondo uma linguagem mais comum;

e definicdo dos termos utilizados: 25% dos sujeitos indicaram a necessidade da
definicdo dos termos utilizados no instrumento, como por exemplo, dos termos passado e
futuro, determinando a que periodo a questdo esta se referindo;

e juncdo dos itens 25, 29 e 31 pela proximidade: 25% identificaram estes itens como
sendo parecidos;

e juncdo dositens 8, 17 e 20 pela proximidade: 25% identificaram estes itens como
sendo parecidos;

e necessidade de repeticdo da escala em todas as folhas do instrumento: 25%;

e juncdo dos itens 27 e 33 pela proximidade: 12,5% identificaram estes itens como
sendo parecidos;

e elaboracéo e aplicagcdo de instrumentos diferentes para avaliadores e avaliados:
12,5% dos sujeitos indicaram esta necessidade pela dificuldade, especialmente, do avaliado de
se auto-avaliar ou avaliar como se comportam outros avaliados; e

e separacdo das questdes que dizem respeito ao sistema, avaliador e avaliado: 12,5%
indicaram esta necessidade pelamaior facilidade de responder ao instrumento assim dividido.

Resultados Preliminares

Serdo considerados como resultados preliminares as respostas que 0s sujeitos gque
participaram da validagcdo seméantica atribuiram aos itens, pois o0s sujeitos, aém de gjudar na
validacdo do instrumento, também responderam a ele, sendo possivel, assm, fazer uma
analise preliminar dos resultados obtidos.

Os resultados preliminares serdo apresentados, separando-se as duas organizacOes
pesquisadas, para que seja possivel identificar os possiveis Erros de Avaiacdo de
Desempenho mais comuns nas organi zagoes em questdo.

Na Tabela 3, seréo vistos os resultados preliminares da primeira organizacéo. Nesta,

CiNCco sujeitos responderam ao instrumento proposto.
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Tabela 3 — Estatisticas descritivas das respostas dos sujeitos da primeira organizacéo.

Itens Média Moda Desvio Minimo Maximo
Padréo
1 3,8000 3,00 0,8367 3,00 5,00
2 3,2000 3,00 1,4832 1,00 5,00
3 2,4000 2,00 1,1402 1,00 4,00
4 2,8000 2,00 1,3038 2,00 5,00
5 3,0000 3,00 0,7071 2,00 4,00
6 1,4000 1,00 0,5477 1,00 2,00
7 3,0000 3,00 0,7071 2,00 4,00
8 3,2000 2,00 1,3038 2,00 5,00
9 2,0000 2,00 0,7071 1,00 3,00
10 2,0000 1,00 1,0000 1,00 3,00
11 2,4000 3,00 0,8944 1,00 3,00
12 2,2000 2,00 0,8367 1,00 3,00
13 2,0000 2,00 0,7071 1,00 3,00
14 3,4000 3,00 0,5477 3,00 4,00
15 3,0000 3,00 1,2247 1,00 4,00
16 2,8000 3,00 1,0954 1,00 4,00
17 3,0000 2,00 1,4142 2,00 5,00
18 2,6000 3,00 1,1402 1,00 4,00
19 4,6000 5,00 0,5477 4,00 5,00
20 2,4000 1,00 1,6733 1,00 5,00
21 3,8000 4,00 0,4472 3,00 4,00
22 2,8000 3,00 1,0954 1,00 4,00
23 5,0000 5,00 0,0000 5,00 5,00
24 2,4000 2,00 0,5477 2,00 3,00
25 3,0000 3,00 0,7071 2,00 4,00
26 2,4000 1,00 1,5166 1,00 4,00
27 3,2000 3,00 1,4832 1,00 5,00
28 3,2000 3,00 0,4472 3,00 4,00
29 3,0000 3,00 0,7071 2,00 4,00
30 3,4000 4,00 0,8944 2,00 4,00
31 3,6000 3,00 0,8944 3,00 5,00
32 3,2000 3,00 1,0954 2,00 5,00
33 1,4000 1,00 0,5477 1,00 2,00
34 2,4000 2,00 0,5477 2,00 3,00
35 2,2000 2,00 0,4472 2,00 3,00
36 2,8000 2,00 1,3038 2,00 5,00
37 3,0000 2,00 1,2247 2,00 5,00

1 = nunca ocorre; 2 = raramente; 3 = algumas vezes; 4 = freqlientemente; 5 = sempre.

Os itens que obtiveram as médias mais dtas e que, portanto, podem ser considerados
como Erros de Avaliagcdo mais freguentes, de acordo com a percepcéo dos sujeitos desta
organizacdo pesquisada, foram os de nimeros 19, 21 e 23; respectivamente, os erros de

Diferentes Graus de Rigor, For¢a do H&bito e 0 “DiaD” avaliar.
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Os itens de nimero 1 e 31 também receberam pontuagdes correspondentes a uma

freqUéncia alta; porém, os desvios padrfes sdo altos, o que pode significar uma dispersdo

(heterogeneidade) acima do desgjével, o que, na préatica, quer dizer que ndo se pode assumir

os valores das médias como representativos da percepcdo ou opini&o damaioria.

Os itens que ndo indicam a presenca de erros de avaliagdo podem ser os de nimero 6,

9, 13, 24, 33, 34 e 35. E importante fazer a ressalva de que outros itens ndo foram indicados

pelo mesmo motivo da dispersdo ou heterogeneidade, citado acima.

Nesta Tabela 4, serdo apresentados os resultados preliminares da segunda organizagéo

pesqguisada, onde trés sujeitos responderam ao questionério.

Tabela 4 — Estatisticas descritivas das respostas dos sujeitos da segunda organi zacao.

Itens Média Moda Desvio Minimo Maximo
Padréo

1 3,3333 1,00 2,0817 1,00 5,00
2 3,0000 2,00 1,0000 2,00 4,00
3 1,6667 2,00 0,5774 1,00 2,00
4 4,5000 4,00 0,7071 4,00 5,00
5 3,0000 2,00 1,0000 2,00 4,00
6 2,0000 1,00 1,0000 1,00 3,00
7 3,3333 2,00 1,5275 2,00 5,00
8 1,0000 1,00 0,0000 1,00 1,00
9 1,6667 2,00 0,5774 1,00 2,00
10 2,5000 2,00 0,7071 2,00 3,00
11 2,5000 2,00 0,7071 2,00 3,00
12 2,0000 1,00 1,0000 1,00 3,00
13 1,6667 2,00 0,5774 1,00 2,00
14 1,6667 1,00 1,1547 1,00 3,00
15 3,3333 3,00 0,5774 3,00 4,00
16 3,0000 2,00 1,0000 2,00 4,00
17 3,0000 1,00 2,8284 1,00 5,00
18 2,0000 1,00 1,7321 1,00 4,00
19 4,0000 3,00 1,0000 3,00 5,00
20 1,0000 1,00 0,0000 1,00 1,00
21 2,5000 2,00 0,7071 2,00 3,00
22 2,3333 2,00 0,5774 2,00 3,00
23 5,0000 5,00 0,0000 5,00 5,00
24 2,0000 2,00 0,0000 2,00 2,00
25 2,0000 2,00 * 2,00 2,00
26 4,0000 4,00 * 4,00 4,00
27 3,3333 3,00 0,5774 3,00 4,00
28 ** ** ** ** **

29 2,5000 2,00 0,7071 2,00 3,00
30 4,0000 4,00 0,0000 4,00 4,00

1 = nunca ocorre; 2 = raramente; 3 = algumas vezes; 4 = freqlientemente; 5 = sempre.
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Tabela 4 — Estatisticas descritivas das respostas dos sujeitos da segunda organizacéo
(continuacdo).

Itens Meédia Moda Desvio Minimo Maximo
Padréo
31 2,0000 1,00 1,4142 1,00 3,00
32 1,0000 1,00 * 1,00 1,00
33 1,6667 2,00 0,5774 1,00 2,00
34 2,0000 1,00 1,4142 1,00 3,00
35 1,0000 1,00 * 1,00 1,00
36 3,0000 3,00 0,0000 3,00 3,00
37 3,5000 3,00 0,7071 3,00 4,00

1 = nunca ocorre; 2 = raramente; 3 = algumas vezes; 4 = freqlientemente; 5 = sempre.

* |tens onde o desvio padrdo ndo pode ser calculado pelo fato de s6 um sujeito ter respondido ao item em
questéo (itens 25, 26, 32 e 35).

** O item 28 ndo foi respondido por nenhum sujeito.

Os pontos indicados como erros mais freglientes nesta organizacdo, que podem ser
verificados na tabela acima (Tabela 2), sGo os itens de nimero 4, 23, 30 e 37. Os erros
relacionados a estes itens, respectivamente, sdo: ndo consideracéo da singularidade das
situacdes; “Dia D avaliar; Posi¢cdes Contrarias e Diferenciacdo Baixa.

Os itens de nimero 3, 8, 9, 10, 11, 13, 20, 21, 22, 24, 29 e 33 foram indicados como
ndo apresentando problemas para esta organizacdo especifica, ou sgja, SG0 erros menos
freqlentes, tém médias e desvios padrbes baixos.

Ja os itens que apresentaram desvios padrdes atos (acima de 0,75), embora tenham
obtido médias atas (acima de 3,5) ou baixas (abaixo de 2,5), foram os de nimero 6, 12, 14,
18, 19, 31 e 34. A ressalva que é necessario fazer € de que tais itens apresentaram alta

dispersdo de respostas.

Cabe lembrar que o Unico item comum, dentre os erros mais freqlente nas duas
oganizacdes, foi 0 de nimero 23, que serefere ao erro “Dia D avaliar, estabelecendo um dia
especifico para que sgja redlizada a avaliacdo. Ja os itens apontados como erros menos
freglientes, em relacdo a escala e que se repetiram nas duas organizagdes foram: 9 e 13 (que
se referem a0 mesmo erro) - Erro de Falsidade; 24 - supervalorizagdo das tarefas por

parte do avaliado e 33 - Severidade (Erro de Indulgéncia Negativa).

Quanto a segunda parte do instrumento, que pedia para os sujeitos listarem os dez
erros mais importantes ou que trazem mais impactos negativos para a organizacdo, as

respostas foram:
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e na primeira organizagdo em questdo, onde cinco pessoas responderam ao
questionario, a resposta com maior indice de freqiiéncia refere-se ao item de nimero 15, com
80% das respostas. O item 15 diz respeito ao Erro de Desvalorizacdo da Avaliacdo. Em
seguida, com 60% das indicacles, apareceram os erros de: transposicdo de metodologias e
instrumentos de uma realidade para outra; Diferenciacédo Baixa; Leniéncia ou Brandura
(erro de indulgéncia positiva) e Posi¢cdes Contrarias;

e na segunda organizacdo, onde trés sujeitos responderam a pesquisa, os resultados
com maior indice de freguéncia foram: com 100% das indicagOes, os itens sobre Falta de
Memodria (erro de recenticidade ou prevaléncia da proximidade) e Erro de Falsidade.
Logo apos, com, aproximadamente, 66,67% das indicacles, surgiram os erros de: Tendéncia
Central; Erro de Contraste; Erro de Preconceito Pessoal; Erro de Falsidade;
transposi¢do de metodologias e instrumentos de uma realidade para outra e Leniéncia
ou Brandura (erro de indulgéncia positiva).

De acordo com todos estes resultados apresentados, faz-se necesséria, a seguir, a

discussdo dos mesmos a luz da literatura apresentada no capitulo de Funtamentacdo Tedrica.
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DISCUSSAO

Neste capitulo, serdo apresentadas algumas questdes relativas ao método proposto e as
limitagbes e potencialidades do estudo, assm como serdo discutidos os resultados
preliminares das duas organizages estudadas, aluz da literatura.

Quanto ao método proposto, é importante destacar o instrumento de coleta de dados,
gue se trata de um questionario composto de 37 itens, que fazem referéncia aos Erros de
Avaliacdo de Desempenho encontrados na revisdo da literatura e apresentados no capitulo de
fundamentacdo tedrica desta Monografia. Tal questionério foi proposto pela autora, por ndo
encontrar um instrumento ja existente e validado em trabalhos anteriores sobre o tema em
guestéo.

O questionério foi validado por dois juizes da area de Avaliagdo de Desempenho.
Também foi realizada a validagiio seméantica, em dois Orgdos Publicos Federais, da qual
participaram, apenas, colaboradores da érea de Avaliacdo de Desempenho, sendo, no total,
oito sujeitos.

A impossibilidade da realizacdo da validacdo estatistica do instrumento proposto foi
uma limitacdo desta pesquisa, pois seria necess&ria a aplicagdo em, aproximadamente, dez
sujeitos para cada item, o que daria, neste caso, 370 sujeitos. E, pela escassez de tempo, ndo
pode ser realizada. E necessario, ainda, que se faca este tipo de validagdo, para comprovagao
da validade do instrumento e dos dados obtidos através dele, para tornar o instrumento eficaz
e para gue diminua a possibilidade de erros na coleta de dados.

Uma outra possivel limitagdo do instrumento foi devida a utilizagdo de uma escala do
tipo Likert, de cinco pontos, o que pode ter gerado a conhecida tendéncia central, no que se
refere as respostas dos sujeitos, que, ndo querendo se expor ou prejudicar a S mesmos, aos
outros e a organizacdo, podem ndo ter se posicionado verdadeiramente, colocando-se, na
maior parte das vezes, na posi¢cdo central da escala. I1sto pode ser verificado pela andlise da
Tabela 1, onde, a pontuacdo 3 (“algumas vezes’) da escala obteve o maior percentual de
respostas, aproximadamente, 43,24%, o que coincide com a Moda. J& se a andlise for da
Tabela 2, este resultado ndo aparecerd, pois nela apenas 13,51% das respostas corresponderam
afrequéncia 3.

Entretanto, uma potencialidade do instrumento proposto é a quantidade de Erros de
Avaliagdo de Desempenho listados, que foram encontrados na literatura sobre o tema e
devidamente avaliados (validagdo dos juizes), para que se pudesse ter confiabilidade a

respeito da existéncia de todos eles.
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Um outro tipo de instrumento havia sido pensado pela autora desta Monografia. Seria
um instrumento onde sO estariam listados os Erros de Avaliacdo e os sujeitos teriam que
classificdlos, de acordo com a escala de frequéncia (igual a do instrumento utilizado). Em
seguida, os instrumentos seriam recolhidos e as respostas dos sujeitos seriam analisadas,
verificando-se os dez itens que tivessem obtido maior indice de frequiéncia, por todos os
sujeitos da pesquisa. Imediatamente depois, 0S mMesmos sujeitos da pesquisa seriam
convocados novamente, para que colocassem os dez itens listados em ordem de importancia,
considerando as peculiaridades da organizagdo onde trabal hassem.

Este método néo foi aplicado devido ao tempo que seria necessario para a aplicacao,
analise dos dados iniciais e replicacdo dos questionarios, para 0s sujeitos atribuirem o grau de
importancia de cada erro, em termos do impacto na organizacdo. Porém, fica registrada esta
segunda proposta de instrumento e metodologia.

Cabe, também, lembrar, agui, que nos instrumentos aplicados para validagdo
semantica e andlise dos sujeitos, nas duas organizacoes, foi retirado do cabegalho o item que
pedia aos sujeitos para indicarem o(s) papel(éis) que eles desempenhavam no SAD, ou sga,
se eram apenas avaliado, apenas avaliador ou avaliado e avaliador. Isto foi feito devido ao
numero reduzido de sujeitos da pesquisa e, também, porque foi aplicado em apenas um setor
da organizacdo, onde havia apenas um avaliador. Porém, seria interessante a incluséo deste
tépico no cabecaho dos instrumentos, quando a aplicacdo for realizada em um nimero maior
de sujeitos e setores de qualquer organizacdo, para que sgam obtidos dados a respeito de
como avaliadores e avaliados percebem estas questfes, se de maneira igual ou diferente,
sendo possivel, entdo, uma andlise comparativa, por meio de estatisticas apropriadas.

Quanto aos resultados prelimanares, trés pontos mais marcantes podem ser
comentados:

1. A indicagdo dos dois juizes quanto a contemplacdo do contelido do item sobre
Diferenciaco Baixa, nos dois itens anteriores sobre Indulgéncia tanto positiva (Leniéncia ou
Brandura), quanto negativa (Severidade). Indicando, entdo, a eliminacéo de tal quest&o.

Em primeiro lugar, cabe ressatar que, pela visdo da autora desta Monografia, a
redacéo dos itens estava, realmente, parecida. Entretanto, de acordo com a presente revisao da
literatura, os erros séo classificados como diferentes entre si, como por exemplo em Robbins
(1999), e, por este motivo, foram mantidos no instrumento. Porém, faz-se necessaria a
reformulacdo do item, para que esta divida ndo apareca novamente.

O Erro de Leniéncia refere-se a tendéncia do avaliador de superestimar o desempenho

do avaliado, atribuindo-lhe pontuacfes extremamente positivas. O Erro de Severidade, por
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sua vez, corresponde a tendéncia de subestimar o desempenho do colaborador-avaliado,
atribuindo-lhe pontuacbes mais baixas em relacdo a0 que é merecido. JA o Erro de
Diferenciacéo Baixa diz respeito ao fato de que o padrdo usado pelo avaliador para avaliar
permanece sempre 0 mesmo, independente de quem é o avaliado, ou sgja, ele ndo percebe
mudancas gque tenham ocorrido em seu desempenho. Este é um estilo do avaliador.

2. Na validacdo de juizes, o primeiro juiz colocou que os itens deveriam ser
distribuidos aleatoriamente, ou sgja, que ndo ficassem divididos em Erros do Sistema, do
Avdiador e do Avadiado, para evitar respostas tendenciosas. Porém, na validagdo
semantica,12,5% dos sujeitos indicaram a separacdo dos itens, que ja haviam sido misturados,
o gque (sic) facilitaria o preenchimento do instrumento.

A autora desta Monografia concordou com o juiz, distribuindo os itens aleatoriamente,
para evitar que 0s sujeitos respondessem ao instrumento de forma a confirmar as suas préprias
convicgdes, ou sga, considerando que os erros de avaliagdo estdo mais diretamente
relacionados ao sistema, aos avaliadores ou aos avaliados. Neste sentido, pode-se supor que
os avaliadores respondessem de forma a culpabilizar os avaliados e vice-versa, sendo que
ambos poderiam, também, responsabilizar a organizacdo, eximindo-se de qualquer
comprometimento.

E necessario lembrar que, de acordo com a Teoria da Atribuic3o, descrita por Robbins
(1999), o processo de percepcdo individual implica em inferéncias a respeito dos
comportamentos analisados, ou segja, sempre ha uma tentativa de determinar se, em relagdo
aos comportamentos de um dado individuo, as causas ou motivos s80 internos ou externos, ou
sgja, se estdo sob o controle do individuo ou sdo estimulos que vém de fora, respectivamente.
E nesta percepcdo costumam ocorrer erros ou vieses que podem distorcer as atribuicoes
realizadas.

Assim, a partir desta teoria, pode-se observar que existem possiveis erros de distor¢éo
gue podem ocorrer em processos perceptivos. Ou sgja, na prética, toda e qualquer avaliagcdo é
precedida de uma dada percepcdo, sendo que, dependendo do grau de precisdo desta
percepcdo, a avaliacdo estara mais ou menos de acordo com a realidade.

O primeiro juiz também colocou 0 seu temor em relacdo a uma possivel dificuldade
dos avaliadores se auto-avaliarem, ou sgja, salientou a possibilidade de ocorréncia do
fenbmeno de desgjabilidade social, onde os avaliadores responderiam as questfes, de acordo
com 0 gue supostamente € esperado deles (comportamentos socialmente valorizados) e ndo
com base em seus comportamentos reais. JA na validacdo semantica, 12,5% dos sujeitos

indicaram a necessidade de elaboracéo e aplicacdo de dois instrumentos diferentes, sendo um



para o avaliador e outro para o avaliado, mas a justificativa apresentada foi a dificuldade dos
avaliados em se auto-avaliar.

Esta ressalva é muito importante, para que os pesguisadores tomem cuidado na
aplicacdo e andlise dos dados, pois a ocorréncia deste tipo de erro indica que houve falha no
processo, tornando-se necessdria a sua reformulacdo. Entretanto, sd serd possivel observar
este tipo de erro, quando da validacéo estatistica, pois com a aplicagdo do instrumento em
uma amostra maior, aumentard a probabilidade de se verificar a existéncia ou ndo de um
problema como este, tendo em vista que este tipo de andlise requer 0 uso de estatisticas
inferenciais, que, por sua vez, exigem um vaor maior de n (nUmero de sujeitos). E, assim,
sera possivel modificar o processo, para eliminar 0s equivocos e torna-lo mais eficaz.

Ainda em relacdo a possivel ocorréncia do fendmeno de desgjabilidade social, quando
avaliados e avaliadores tém que se auto-avaliar, pode ser necessaria a modificacdo da redacdo
dos itens e das estratégias de aplicacdo do instrumento, de forma a levar o respondente a fazer
uma autocritica sincera, pois as pesquisas da area de avaliacdo (avaliacdo de desempenho e
avaliacdo de treinamento) tém demonstrado o qudo € importante a combinacdo da auto e
hetero-avaliagdo, pois este tipo de delineamento permite uma anadlise comparativa, aém de
aumentar as chances de que o fendmeno sgja mensurado de uma maneira mais eficaz. E
importante lembrar que a avaliacdo pressupbe a percepcdo de algo/alguém e que os
fenbmenos perceptivos, aém de serem passiveis de erros, sdo limitados, ou sgja, cada pessoa
percebe apenas uma parte do todo.

Quanto a validagéo estatistica, € importante salientar que o ideal seria que fossem
selecionados trés grupos de pesguisa: dois grupos experimentais € um grupo-controle,
manipulando as variaveis biogréficas e funcionais, ou sga, selecionando sujeitos com as
mesmas caracteristicas. Cada um dos grupos experimentais responderia a um tipo de
instrumento, sendo que O grupo-controle poderia ser solicitado a descrever 0s erros
considerados mais comuns. O pesquisador também poderia trabalhar, apenas com os grupos
experimentais. Assim, poderia ser feita uma andlise comparativa, verificando o grau de
similaridade/diferenciacdo das respostas dadas aos instrumentos, ou segja, se 0 tipo de
distribuicdo dos itens interfere na fidedignidade das respostas.

Quanto aos resultados de pesquisa, apresentados no capitulo de Fundamentacéo
Tedrica, poderia-se dizer que a pesquisa da ENAP, estudou varios fatores de Avaliacdo de
Desempenho, como por exemplo, descri¢do do SAD, método, implementacdo, etc., para que
se pudesse chegar aos fatores indicativos de sucesso para um SAD em uma organizacéo. De

acordo com os quesitos indicadores de sucesso listados por eles, pode-se verificar que em
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nenhuma das organizagdes pesquisadas o Sistema era perfeito, ou sgja, como o achado na
literatura e descritos na pesquisa como sucesso do SAD. Poderia, entdo, concluir que ndo &
necessario gque as organizagdes tenham todos aqueles indicadores para ter sucesso, mas que
cada SAD tem sua particularidade, eficiéncia e eficacia para aquela organizacéo e para 0
objetivo que se pretende atingir.

Sobre os resultados da segunda pesguisa apresentada, pode-se dizer que parecia ser
importante e necessario para a equipe responsavel pelo Sistema de Avaliacdo de Desempenho
que os colaboradores da organizagdo se manifestassem sobre aspectos comportamentais
importantes para 0 desenvolvimento e implementacdo do Programa de Avaliacdo de
Desempenho Funcional. Com isso, pode-se verificar que a equipe de trabalho e sua interacéo
entre eles mesmos e com 0s outros deva ser muito importante para o desenvolvimento das
tarefas, pois, no levantamento de comportamentos profissionais para 0s servidores, guase
todos os itens possuem aspectos desta natureza. E quanto aos comportamentos dos gerentes,
de um modo geral, foi indicado o modo como este gerencia e conduz sua equipe de trabal ho.

Ja naterceira pesquisa, pode-se perceber bastante diferencas entre as distribuicdes das
pontuacdes de cada &rea da organizagdo (Administrativa, Judiciéria e Gabinetes de Ministros).
Assim, poderia questionar se o problema é na diferenciagdo dos graus de rigor ou se outros
tipos de Erros de Avaliagdo presentes nesta organizacéo, ou melhor, em suas areas. Pois ndo
existe pontuacdes abaixo de 140,0 pontos na area Judiciaria, e entre 180,0 e 200,0 pontos o
maior indice é desta area e 0 menor é da area Administrativa (que tem o maior indice
percentual nafaixa de menor pontuagao).

Apresentados e discutidos os resultados obtidos, a seguir, faz-se necessaria a
conclusdo deste trabalho, retomando o problema de pesguisa e seus objetivos, para que sejam

feitas as consideragOes finais.
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CONCLUSAO

O presente trabalho procurou demonstrar os maiores problemas da Avaiacdo de
Desempenho, pesquisando os objetivos dos SADs, a interferéncia da efetividade ou de sua
auséncia no Sistema e, principalmente, os Erros de Avaliagdo de Desempenho.

Verificou-se que, para que estes Ultimos possam ser minimizados, ha que se esclarecer
bem o processo de Avaliacdo de Desempenho e utilizar o Sistema da melhor forma possivel.
E para 0 sucesso do Sistema de Avaliacdo de Desempenho € imprescindivel treinar os
avaliadores, isso porque o treinamento permite que se conhecam o Método de Avaliacdo de
Desempenho adotado pela organizagao, seus objetivos e que sgjam minimizadas as distor¢oes
perceptivas inerentes a ele.

Lucena (1992) afirma que um Sistema de Avaliacdo de Desempenho expde as pessoas,
tanto do ponto de vista administrativo quanto profissional, podendo até ser considerado como
um instrumento de perseguicdo por alguns, por ser o resultado da percepcdo do avaliador a
respeito do avaliado, suscetivel, assim, as distorcdes perceptivas. E isto péde ser verificado
em algumas respostas dos sujeitos; distorgOes perceptivas tanto por parte de avaliadores
quanto de avaliados, foram indicadas como erros frequentes pelos sujeitos, ao responderem o
instrumento proposto.

Sendo assim, pode-se considerar que os objetivos do trabalho foram atingidos, ja que
foram verificados diversos problemas relacionados a area de Avaiacdo de Desempenho.
Porém, faz-se necessario que o instrumento proposto sgja aplicado, depois de validado
estati sticamente, a um nimero maior de sujeitos, considerando-se uma amostra representativa
da organizacdo em estudo, para que sgja possivel obter um resultado mais fidedigno acerca
dos erros de Avaliacéo de Desempenho da organizaco.

N&o obstante a essas consideracOes, € possivel destacar que, para que as duas
organizacbes pesquisadas acancem a exceléncia no seu processo de Avaiacdo de
Desempenho, € imprescindivel que se identifiquem as necessidades dos servidores, em termos
de suporte organizacional, desenvolvimento e capacitacdo profissional, pois pessoas
insatisfeitas com as condic¢des de trabalho, com programas implementados e que ndo possuem
os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para a realizacdo das suas tarefas, terdo
seu desempenho comprometido, implicando, também, a eficécia da organizacéo.

Cabe sdlientar, ainda, que o Programa de Avaliacdo de Desempenho é muito
importante, tanto para a organizagdo quanto para seus colaboradores. Para a primeira, por

permitir que se conhega o potencial de geracdo de resultados de seus colaboradores, bem
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como suas possiveis deficiéncias, a fim de que se alcancem os objetivos amejados, com
maior eficiéncia e eficacia. Para os colaboradores, que, via de regra, preocupam-se com seu
desempenho e em conhecer suas potencialidades e deficiéncias.

Por fim, vale enfatizar que a importancia desta pesguisa consiste no auxilio a
organizacdo quanto aos ajustes que necessarios ao programa implementado, visando a
minimizacdo dos erros existentes. Ja para a autora, a pesquisa realizada contribuiu ricamente
para a aguisicdo de conhecimentos relativos a area de concentracéo escol hida para o exercicio
profissional da Psicologia, que é a de Recursos Humanos. Foi possivel perceber, também, o
desafio constante do psicélogo organizacional, no sentido de aprofundar-se no conhecimento
das pessoas que integram as organizagdes, na procura de subsidios que possam estimulé-las a
minimizar suas deficiéncias e a ampliar suas potenciaidades, a fim de que cada uma se torne
parceira da organizagdo, comprometida com seu sucesso e exceléncia

Mas, acima de tudo, este estudo trouxe para esta autora 0 conhecimento de que a
Avaliacéo de Desempenho ndo deve servir de subsidio para demissdes. Ela deve ser utilizada
para que se conhecam as dificuldades e potencialidades de cada colaborador da organizacao.
As potencialidades devem ser sempre aproveitadas, para que haja um aperfeicoamento
continuo dos colaboradores, em beneficio da prépria organizacdo. As dificuldades
identificadas, por outro lado, podem servir para se verificar em quais pontos os servidores
estdo apresentando um desempenho insatisfatorio, fazendo com que estes possam ser
melhorados. Porém, ndo é conveniente esperar que estes pontos fracos relativos ao
desempenho do colaborador se tornem, depois de uma agdo de treinamento, excelentes, pois
ha limitagbes nesse sentido. O importante é descobrir as potencialidades de cada um dos
colaboradores, individuamente, e fazer com que estes pontes fortes sgjam aproveitados da
melhor maneira possivel, considerando-se, inclusive, a possibilidade de remogéo interna do
servidor para uma outra Unidade da organizacdo, onde ele possa ser mais Util. Desta forma,
estariam sendo atendidos tanto os interesses da organizacdo quanto os dos sservidores,

aumentando as possibilidades de melhoria do desempenho organizacional .
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APENDICE 1

PROBLEMAS NO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Sexo:( )F ()M |dade: Cargo:
Tempo de servico: Setor: Area
() Avaliador () Avdiado () Avaliador eavaliado

ORIENTACAO GERAL

A seguir, sdo apresentadas algumas afirmativas a respeito da avaliacdo de desempenho
utilizada por esta Organizacdo. Este questionério faz parte de uma pesquisa académica sobre
problemas na avaliagdo de desempenho e os dados gjudardo esta organizagdo a aproximar,
aindamais, as avaliagdo de desempenho arealidade dos servidores.

As respostas individuais serdo analisadas exclusivamente pelo grupo de pesquisadores
e devidamente mantidas em sigilo. Os resultados ser@o apresentados a organizacdo, de
forma agrupada, sem identificagdo dos participantes. A qualidade de tais resultados
dependera muito do seu empenho em responder ao questionario, com precisao e sinceridade.
Por favor, ndo deixe questdes sem resposta.

Leia atentamente o conteldo das afirmativas abaixo e responda nos parénteses, de
acordo com aescala apresentada acima da sec¢ao.
Lembre-se de que este questionério ndo é uma avaliacdo do seu desempenho. Nao existem
respostas certas ou erradas! O que nos interessa € sua opiniao!

Para responder as questfes abaixo, utilize a %gui nte escala

S) 4 3 2 1

Ocorre sempre | Freglentemente | Algumas vezes Raramente Nunca ocorre

Quanto ao processo de Avaliacdo de Desempenho

() 1. Osistemade avaliacdo pretender atender simultaneamente a muitos objetivos.

() 2. Osistemade avaliagdo utiliza o mesmo procedimento para avaliar pessoas que
encontram-se em situacdes diferentes ou sdo de cargos diferentes.

() 3. A organizagdo foca a sua avaliacdo no passado dos colaboradores.

() 4. Os padrbes de desafios apresentam graus baixos ha serem atingidos, assim, as pessoas
podem deixar de se interessar e comegar afazer tarefas rotineiras, apresentando, com isso,
erros que antes ndo existiam, ao invés de prosperar.

() 5. A organizacéo opera um sistema de avaliacdo de desempenho que ndo tem haver com
suarealidade, culturainterna e pouco contribuem para sua melhoria.

() 6. O método de avaliagcdo estd voltado para avaliar desempenhos passados.

() 7. O método de avaliacdo esta voltado para o futuro.

() 8. E estabelecido um dia especifico para proceder a avaliagio.

() 9. Algumas agdes que deveriam ser feitas de imediato, tem que esperar aavaliacdo de
desempenho formal ser feita para que se tome as providéncias necessarias.

() 10. Os modelos de avaliacdo apresentam padrdes pré-fixados para o desempenho,
fazendo com que limitem desempenhos maiores dos colaboradores.

()11 Oavdiador atribui ao avaliado qualidades e defeitos que sdo préprios do observador
ou avaliador. Esse considera qualidades semelhantes asi mesmo, se o individuo tiver tais
caracteristicas, val ser beneficiado, se ndo, penalizado.

() 12. O avaiador valorizar aspectos que apenas ele mesmo julga importantes.
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() 13. O avaiador ndo assumir valores extremos por medo de prejudicar os fracos e
assumir responsabilidade pelos excelentes, assim, pontua na média da escala, ndo
identificando as diferencas de desempenho existentes entre diferentes avaliados.

() 14. A avaiacdo é feitaresultante de impressdes globais feita pel o avaliador sobre o
avaliado e ndo de acordo com todas as dimensdes do desempenho. Deste modo, impressdes
favoraveis resultam em escores positivos e impressdes desfavoraveis, em avaliagtes
negativas.

() 15. O avaliador atém-se apenas aos Ultimos aconteci mentos, esquecendo-se de fatos
significativos que possam ter ocorrido durante todo o espaco de tempo ao qual serefere
aquela avaliagao.

() 16. O avadiador acredita que um simples instrumento de avaliacéo das diferencas
individuais possa corrigir defeitos nas pessoas.

() 17. O avdiador acredita que a avaliagdo € um procedimento sem nenhum valor e que em
nada pode contribuir para 0 melhor aproveitamento dos recursos humanos na organizagao.
() 18. O avaiador desconhece as principais caracteristicas da avaliacéo, emitindo
julgamentos unicamente através do bom senso.

() 19. O avdiador ndo consegue apontar variagdes no desempenho do avaliado com relacéo
a ele mesmo no decorrer dos anos ou com relacdo aos seus demais col egas.

() 20. Posi¢bes contrarias: facilmente detectadas através dos boatos sobre a avaliagdo de
desempenho, que, em Ultima analise, representam distor¢bes dos pressupostos basicos e das
aplicacOes praticas objetivadas através do sistema. Exemplo: a avaliacdo de desempenho foi
criada para determinar cortes de pessoal em massa.

() 21. O avdiador avalia apenas com base em um critério.

() 22. O avadiador ndo consegue observar e identificar as diferencas existentes entre os
avaliados no que se refere aos seus niveis de desempenho no trabalho. Atribui, assim,
pontuactes altas a todos os avaliados, igualando os desempenhos desiguais.

() 23. O avaliador utiliza-se indiscriminadamente do extremo negativo da escala de
pontuacdo da avaliacdo, ndo conseguindo, mais umavez, observar e identificar diferencas de
desempenho. Assim, ele atribui pontuagdes baixas a todos os avaliados.

() 24. O avdiador ignoradiferencas; percebe niveis de desempenho como mais

semel hantes do que realmente sdo.

() 25. O avdiador identifica duas ou mais caracteristicas como correlacionadas
logicamente, avaliando-se assim, uma em func¢éo da outra. Por exemplo: o avaliador considera
gue aavaliacdo deva ser feita com base no critério de antiglidade e ndo no de desempenho.
Ou se a produtividade é excelente, ele avalia a qualidade como excel ente também, embora
ndo haja correlacdo direta entre os dois fatores.

() 26. O avaiador realiza a avaliagdo de um colaborador comparando com o desempenho
do servidor gque o0 antecedeu. Se 0 antecedente obteve desempenho melhor, ele sera
prejudicado. Se ao contrério, sera beneficiado.

() 27. O avdiador avalia distorcidamente 0 seu colaborador por puro preconceito, por
exemplo, cor, sexo, religido, etc..

() 28. O avdiador oculta ou distorce informagdes, propositalmente, sobre o julgamento do
avaliado, com o objetivo de prejudicé-lo ou beneficiélo.

() 29. Oavdidor distorce aavaliagéo por algum interesse politico.

() 30. O avdiador se deixalevar por ssmpatias ou antipatias pessoais, ndo sabendo separar
seu desempenho profissional com o seu relacionamento pessoal .

() 31. Quando alguns avaliadores sdo mais rigorosos do que outros, esses podem fazer uma
avaliacdo mais desfavoravel aum servidor do que outros que tenham desempenhos piores.
() 32. O avaliador privilegia alguém em prejuizo de outros, por lagos afetivos, interesses ou
motivos pessoais, ou até por medo do avaliado.
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() 33. Oavdiador julga o desempenho e as pessoas quanto a sua auto-percepcao, como ele
faria em determinada situacdo, e compara com o que o colaborador faz; se similar ao que ele
faria, as pontuagdes sdo maiores, se diferente do que o avaliador imaginava fazer, as
pontuagcdes sG0 menores.

() 34. Alguns avaliadores se prendem, ao realizar a avaliagcéo de desempenho, em como
deveria ser exercido aquele papel pelo senso comum, principalmente, para os cargos de
chefia, e realizam a avaliacéo tomando como base agquele papel que deveriater ocorrido.
() 35. O avaliado apresenta um desempenho de fachada, ou sgja, realiza um bom trabalho
algum tempo antes da avaliacdo ser realizada e depois da mesma feita, retoma seu habito
errdneo que apresentava antes do procedimento de avaliagéo.

() 36. Osavaliados supervalorizam o que fazem. Ou sgja, suas acdes S80 enganosas e
mani puladoras, escondendo o real desempenho.

() 37. O avadiado apresenta comportamento de manipulagéo, tentando controlar os outros
com agrados ou chantagens emocionais ou de poder.

Agora, vocé devera descrever, em ordem decrescente, dentre os itens acima apresentados,
guais os 10 (dez) que mais causam impactos ou trazem consequéncias mais fortes para a
organizacao.

B0 N 0~WNIE
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Mais uma vez, agradecemos sua cooperacaéo e disponibilidade. Caso considere necessario
tecer algum comentario sobre os itens acima, utilize o espago disponivel abaixo.
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APENDICE 2

PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Sexo:( )F ()M |dade: Cargo:
Tempo de servico: Setor: Area
() Avaliador () Avdiado () Avaliador eavaliado

ORIENTACAO GERAL

A seguir, sd0 apresentadas algumas afirmativas a respeito da avaliacdo de desempenho
utilizada por esta Organizacéo. Este questionério faz parte de uma pesqguisa académica sobre
avaliagcdo de desempenho e os dados gjudardo esta organizagdo a aproximar, ainda mais, as
avaliacdo de desempenho a realidade dos servidores.

As respostas individuais serdo analisadas exclusivamente pelo grupo de pesquisadores
e devidamente mantidas em sigilo. Os resultados ser@o apresentados a organizacdo, de
forma agrupada, sem identificagdo dos participantes. A qualidade de tais resultados
dependera muito do seu empenho em responder ao questionario, com precisao e sinceridade.
Por favor, ndo deixe questdes sem resposta.

L eia atentamente o contetido das afirmativas abaixo e responda dentro dos parénteses, de
acordo com aescala apresentada acima da secgao.

Lembre-se de gque este questionario ndo é uma avaliacdo do seu desempenho. Né&o

existem respostas certas ou erradas! O que nos interessa é sua opiniao!

| Para responder &s questdes abaixo, utilize a seguinte escala:

| 1 2 3 4 5

| Nuncaocorre Raramente Algumas vezes | Fregiientemente | Ocorre sempre

Quanto ao processo de Avaliacdo de Desempenho

() 1. O Sistemade Avaliagdo pretende atender, simultaneamente, a muitos objetivos.

() 2. Osistemade avaliacdo utiliza o mesmo procedimento para avaliar pessoas que se
encontram em situagoes diferentes ou sdo de cargos diferentes.

() 3. A organizacéo foca a avaliacdo no passado dos colaboradores.

() 4. Os padrdes de desempenho esperado apresentam graus baixos a serem atingidos. Com
1SS, as pessoas passaram arealizar as tarefas mecani camente, apresentando erros que
antes ndo existiam.

() 5. A organizacéo operaum Sistema de Avaliacdo de Desempenho gque ndo tem a ver
com sua realidade, culturainterna e que pouco contribui para sua melhoria.

() 6. O método de avaliacdo esta direcionado a desempenhos passados.

() 7. O método de avaliagdo est4 voltado para o futuro.

() 8. E estabelecido um periodo especifico para que se seja realizada a avaliagio.

() 9. Algumas acles que deveriam ser implementadas de imediato, tém que ser adiadas, até
que a avaliacdo de desempenho formal sejarealizada.

() 10. Asfichas de avaliagdo apresentam padrdes pré-fixados para o desempenho, fazendo
com que os desempenhos mais elevados sejam avaliados por baixo.

() 11. O avaliador procede a avaliac&o, considerando se o0 avaliado possui ou ndo as
qualidades que ele valorizaem si mesmo (ex.: responsabilidade, dinamismo, etc.), de
modo que quando o avaliado possui tais caracteristicas, a avaliagcdo é positiva; caso
contrério, € negativa.
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) 12.
) 13.

O avaliador valoriza aspectos que apenas ele mesmo julgaimportantes.

O avaliador pontua na média da escala, independentemente do nivel de desempenho
apresentado. Age assim, para ndo prejudicar os servidores com desempenho
insatisfatério e para ndo ter que assumir responsabilidades pel os desempenhos de
ato nivel.

) 14. A avaliacéo baseia-se em impressdes globais a respeito do avaliado e ndo de acordo

) 15.

) 16.

) 17.

) 18.
) 19.

) 20.

) 21.

) 22.

) 23.

) 24.

) 25.

) 26.

) 27.

) 28.

com todas as dimensdes do desempenho. Deste modo, impressdes favoraveis
resultam em escores positivos e impressdes desfavoraveis, em avaliagdes negativas.
O avaliador atém-se apenas aos Ultimos acontecimentos, esquecendo-se de fatos
significativos que possam ter ocorrido durante todo o espaco de tempo ao qual se
refere a avaliacéo.

O avaliador acredita que um simples instrumento de avaliagdo das diferencas
individuais (ou niveis de desempenho apresentados?) possa corrigir defeitos nas
pessoas.

O avaliador acredita que a avaliagdo € um procedimento sem nenhum valor e que em
nada pode contribuir para 0 melhor aproveitamento dos recursos humanos na

organi zag&o.

O avaliador desconhece as principais caracteristicas da avaliacdo, emitindo
julgamentos unicamente através do bom senso.

O avaliador ndo consegue identificar variagdes no desempenho do avaliado, com
relacdo a ele mesmo, no decorrer dos anos ou com relagcdo aos seus demai's col egas.
Hé percepcdes distorcidas a respeito dos pressupostos basi cos e das aplicacdes
préticas do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, facilmente detectadas através dos
boatos gue circulam na organi zacéo.

O avaliador utiliza apenas um determinado critério de avaliacao, dentre os que foram
definidos na sistemética adotada.

O avaliador atribui pontuagdes altas a todos os avaliados, igualando os desempenhos
desiguais; ndo discriminando, desta forma, as diferencas existentes entre os
avaliados, no que se refere aos seus niveis de desempenho no trabal ho.

O avaliador utiliza-se indiscriminadamente do extremo negativo da escala de
pontuagéo, ndo conseguindo, mais umavez, observar e identificar diferengas de
desempenho. Assim, ele atribui pontuacdes baixas a todos os avaliados.

O avaliador ignora diferencas; percebe niveis de desempenho como mais

semel hantes do que realmente sdo. Consequientemente, ele pontua todos os
desmpenhos da mesmaforma. Acho que este erro pode ser considerado como uma
parte do erro de indulgéncia

O avaliador identifica duas ou mais caracteristicas como correlacionadas
logicamente, avaliando uma em funcéo da outra. Por exemplo: se a produtividade do
avaliado € excelente, o avaliador considera que a qualidade também é excelente,
embora nado haja correlacdo direta entre os dois fatores. Obs.: 0 outro exemplo que
eu deletei estarelacionado a outro erro (critério ndo relacionado ao desempenho).

O avaliador realiza a avaliacdo de um colaborador, comparando com o desempenho
do servidor que o antecedeu. Se o antecedente obteve desempenho melhor, ele é
prejudicado. Se ao contréario, € beneficiado.

O avaliador avalia 0 desempenho do colaborador, com base em pressuposi ¢oes
relacionadas a caracteristicas biograficas (idade, sexo, cor, raca, religido, etc.).
Exemplo: o avaliador considera que os individuos mais jovens sdo sempre mais
produtivos ou que os homens sdo mais competentes do que as mulheres.

O avaliador omite ou distorce informagdes, propositalmente, sobre o julgamento do
avaliado, com o objetivo de prejudicé-lo ou beneficiglo.
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() 29. Oavdidor distorce aavaliagéo por algum interesse politico.

() 30. O avaliador se deixalevar por simpatias ou antipatias pessoais, misturando o seu
papel profissional com o seu relacionamento pessoal.

() 31. Quando alguns avaliadores s&o mais rigorosos do gque outros, esses podem fazer uma
avaliacdo mais desfavoravel aum servidor do que outros que tenham desempenhos
piores. Nao ficou claro.

() 32. Oavadiador privilegiaaguém em prejuizo de outros, por lagos afetivos, interesses ou
motivos pessoais, ou até por medo do avaliado.

() 33. Oavdiador julga o desempenho e as pessoas quanto a Sua auto-percepcao,
considerando o que ele faria em determinada situagdo, e compara com o que 0
colaborador faz; se similar ao que ele faria, as pontuages sdo maiores; se diferente
do que o avaiador imaginava fazer, as pontuactes s&o menores.

() 34. Alguns avaliadores se prendem, ao realizar a avaliagéo de desempenho, em como
deveria ser exercido aguele papel, de acordo com o senso comum, principalmente
para os cargos de chefia, e realizam a avaliagdo tomando como base o que
supostamente deveriater ocorrido.

() 35. O avdiado apresenta um desempenho de fachada, ou seja, realiza um bom trabalho
algum tempo antes da avaliagdo ser realizada e, logo depois, retoma seu hébito
errdneo gque apresentava antes do procedimento de avaliacéo.

() 36. Osavaliados supervalorizam o que fazem. Ou sgja, suas acdes S80 enganosas e
mani puladoras, escondendo o real desempenho.

() 37. O avadiado apresenta comportamento de manipulacéo, tentando controlar os outros
com agrados ou chantagens emocionais ou de poder.

Agora, vocé deverd descrever, em ordem decrescente, dentre os itens acima apresentados,
quais os 10 (dez) que mais causam impactos ou trazem consegiiéncias mais fortes para a
ﬂanizagéo.
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Mais uma vez, agradecemos sua cooperacdo e disponibilidade. Caso considere necessério
tecer algum comentario sobre os itens acima, utilize o espaco disponivel abaixo.
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APENDICE 3

PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Sexo:( )F ()M |dade: Cargo:
Tempo de servico: Setor: Area
() Avaliador () Avdiado () Avaliador eavaliado

ORIENTACAO GERAL

A seguir, sd0 apresentadas algumas afirmativas a respeito da avaliacéo de desempenho
utilizada por esta Organizacéo. Este questionério faz parte de uma pesqguisa académica sobre
avaliacdo de desempenho e os dados gjudardo esta organizagdo a aproximar, ainda mais, as
avaliacdo de desempenho a realidade dos servidores.

As respostas individuais serdo analisadas exclusivamente pelo grupo de pesquisadores
e devidamente mantidas em sigilo. Os resultados ser@o apresentados a organizacdo, de
forma agrupada, sem identificagdo dos participantes. A qualidade de tais resultados
dependera muito do seu empenho em responder ao questionario, com precisao e sinceridade.
Por favor, ndo deixe questdes sem resposta.

L eia atentamente o contetido das afirmativas abaixo e responda dentro dos parénteses, de
acordo com aescala apresentada acima da se¢ao.

Lembre-se de que este questionario ndo é uma avaliacdo do seu desempenho. Né&o

existem respostas certas ou erradas! O que nos interessa é sua opiniao!

Para responder as questfes abaixo, utilize a seguinte escala

1 2 3 4 5

Nunca ocorre Raramente Algumas vezes | Fregiientemente | Ocorre sempre

Quanto ao processo de Avaliacdo de Desempenho

() 1. O Sistemade Avaliacdo pretende atender, simultaneamente, a muitos objetivos.

() 2. Osistemade avaliacdo utiliza 0 mesmo procedimento para avaliar pessoas que se
encontram em situagoes diferentes ou sdo de cargos diferentes.

() 3. A organizacéo foca a avaliacdo no passado dos colaboradores.

() 4. Os padrdes de desempenho esperado apresentam graus baixos a serem atingidos. Com
1SS0, as pessoas passaram arealizar as tarefas mecani camente, apresentando erros que
antes ndo existiam.

() 5. A organizacéo operaum Sistema de Avaliacdo de Desempenho gque ndo tem a ver

com suarealidade, culturainterna e que pouco contribui para sua melhoria.

) 6. O método de avaliacéo esta direcionado a desempenhos passados.

) 7. O método de avaliacéo esta voltado para o futuro.

) 8. E estabel ecido um periodo especifico para que se seja realizada a avaliagao.

) 9. Algumas agdes que deveriam ser implementadas de imediato, tém que ser adiadas, até

que a avaliacdo de desempenho formal sejarealizada.

() 10. Asfichas de avaliago apresentam padrdes pré-fixados para o desempenho, fazendo
com que os desempenhos mais elevados sejam avaliados por baixo.

() 11. O avaliador procede a avaliacéo, considerando se o0 avaliado possui ou ndo as
qualidades que ele valorizaem si mesmo (ex.: responsabilidade, dinamismo, etc.), de
modo que quando o avaliado possui tais caracteristicas, a avaliagcdo é positiva; caso
contrario, é negativa.
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) 12.
) 13.

O avaliador valoriza aspectos que apenas ele mesmo julgaimportantes.

O avaliador pontua na média da escala, independentemente do nivel de desempenho
apresentado. Age assim, para ndo prejudicar os servidores com desempenho
insatisfatorio e para ndo ter que assumir responsabilidades pel os desempenhos de
ato nivel.

) 14. A avaliacéo baseia-se em impressdes globais a respeito do avaliado e ndo de acordo

) 15.

) 16.

) 17.

) 18.
) 19.

) 20.

) 21.

) 22.

) 23.

) 24.

) 25.

) 26.

) 27.

com todas as dimensdes do desempenho. Deste modo, impressdes favoraveis
resultam em escores positivos e impressdes desfavoraveis, em avaliagdes negativas.
O avaliador atém-se apenas aos Ultimos acontecimentos, esquecendo-se de fatos
significativos que possam ter ocorrido durante todo o espaco de tempo ao qual se
refere a avaliacéo.

O avaliador acredita que um simples instrumento de avaliagdo das diferencas
individuais (ou niveis de desempenho apresentados?) possa corrigir defeitos nas
pessoas.

O avaliador acredita que a avaliagdo € um procedimento sem nenhum valor e que em
nada pode contribuir para 0 melhor aproveitamento dos recursos humanos na

organi zag&o.

O avaliador desconhece as principais caracteristicas da avaliacdo, emitindo
julgamentos unicamente através do bom senso.

O avaliador ndo consegue identificar variagdes no desempenho do avaliado, com
relacdo a ele mesmo, no decorrer dos anos ou com relagdo aos seus demais colegas.
Ha percepcdes distorcidas a respeito dos pressupostos basi cos e das aplicacdes
préticas do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, facilmente detectadas através dos
boatos gue circulam na organi zacéo.

O avaliador utiliza apenas um determinado critério de avaliacao, dentre os que foram
definidos na sistemética adotada.

O avaliador atribui pontuagdes altas a todos os avaliados, igualando os desempenhos
desiguais; ndo discriminando, desta forma, as diferencas existentes entre os
avaliados, no que se refere aos seus niveis de desempenho no trabal ho.

O avaliador utiliza-se indiscriminadamente do extremo negativo da escala de
pontuagéo, ndo conseguindo, mais umavez, observar e identificar diferengas de
desempenho. Assim, ele atribui pontuacdes baixas a todos os avaliados.

O avaliador ignora diferencas; percebe niveis de desempenho como mais

semel hantes do que realmente sdo.

O avaliador identifica duas ou mais caracteristicas como correlacionadas
logicamente, avaliando uma em funcéo da outra. Por exemplo: se a produtividade do
avaliado € excelente, o avaliador considera que a qualidade também é excelente,
embora ndo haja correlacdo direta entre os dois fatores.

O avaliador realiza a avaliagdo de um colaborador, comparando com o desempenho
do servidor que o0 antecedeu. Se 0 antecedente obteve desempenho melhor, ele é
prejudicado. Se ao contréario, é beneficiado.

O avaliador avalia o desempenho do colaborador, com base em pressuposi ¢des
relacionadas a caracteristicas biogréficas (idade, sexo, cor, raga, religido, etc.).
Exemplo: o avaliador considera que os individuos mais jovens sd0 sempre mais
produtivos ou que os homens s&o mais competentes do que as mulheres.

. O avaliador omite ou distorce informacdes, propositalmente, sobre o julgamento do

avaliado, com o objetivo de prejudicéa-lo ou beneficiélo.

. O avalidor distorce a avaliacdo por algum interesse politico.
. O avaliador se deixalevar por simpatias ou antipatias pessoais, misturando o seu

papel profissional com o seu relacionamento pessoal.
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() 31. Quando alguns avaliadores sdo mais rigorosos do que outros, esses podem fazer uma
avaliacdo mais desfavoravel aum servidor do que outros que tenham desempenhos
piores.

() 32. O avaliador privilegia alguém em prejuizo de outros, por lagos afetivos, interesses ou
motivos pessoais, ou até por medo do avaliado.

() 33. Oavdiador julga o desempenho e as pessoas quanto a sua auto-percepcao,
considerando o que ele faria em determinada situagcdo, e compara com o que 0
colaborador faz; se similar ao que ele faria, as pontuages sdo maiores; se diferente
do que o avaliador imaginava fazer, as pontuaces sdo menores.

() 34. Alguns avaiadores se prendem, ao realizar a avaliagcéo de desempenho, em como
deveria ser exercido aquele papel, de acordo com 0 senso comum, principalmente
para os cargos de chefia, e realizam a avaliagdo tomando como base 0 que
supostamente deveriater ocorrido.

() 35. O avadliado apresenta um desempenho de fachada, ou sgja, realiza um bom trabalho
algum tempo antes da avaliagdo ser realizada e, logo depois, retoma seu habito
errbneo gque apresentava antes do procedimento de avaliacéo.

() 36. Osavaliados supervalorizam o que fazem. Ou sgja, suas agdes S80 enganosas e
mani puladoras, escondendo o real desempenho.

() 37. O avdiado apresenta comportamento de manipulagéo, tentando controlar os outros
com agrados ou chantagens emocionais ou de poder.

Agora, vocé devera descrever, em ordem decrescente, dentre os itens acima apresentados,
guais os 10 (dez) que mais causam impactos ou trazem consequéncias mais fortes para a
organizacao.

B2|©|®0 N u~WNIE
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Mais uma vez, agradecemos sua cooperacao e disponibilidade. Caso considere necessario
tecer algum comentario sobre os itens acima, utilize o espago disponivel abaixo.
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APENDICE 4

PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Sexo:( )F ()M |dade: Cargo:
Tempo de servico: Setor: Area
() Avaliador () Avdiado () Avaliador eavaliado

ORIENTACAO GERAL

A seguir, sd0 apresentadas algumas afirmativas a respeito da avaliacdo de desempenho
utilizada por esta Organizacéo. Este questionério faz parte de uma pesqguisa académica sobre
avaliagcdo de desempenho e os dados gjudardo esta organizagdo a aproximar, ainda mais, as
avaliacdo de desempenho a realidade dos servidores.

As respostas individuais serdo analisadas exclusivamente pelo grupo de pesquisadores
e devidamente mantidas em sigilo. Os resultados ser@o apresentados a organizacdo, de
forma agrupada, sem identificagdo dos participantes. A qualidade de tais resultados
dependera muito do seu empenho em responder ao questionario, com precisdo e sinceridade.
Por favor, ndo deixe questdes sem resposta.

L eia atentamente o contetido das afirmativas abaixo e responda dentro dos parénteses, de
acordo com aescala apresentada acima da segao.

Lembre-se de gque este questionario ndo é uma avaliacdo do seu desempenho. Né&o

existem respostas certas ou erradas! O que nos interessa é sua opiniao!

Para responder as questfes abaixo, utilize a seguinte escala |

1 2 3 4 5 |

Nunca ocorre Raramente Algumasvezes | Frequentemente | Ocorre sempre |

Quanto ao processo de Avaliacdo de Desempenho Dessa Empresa

() 1. O Sistemade Avaliacdo pretende atender, simultaneamente, a muitos objetivos.

() 2. Osistemade avaliacdo utiliza o mesmo procedimento para avaliar pessoas que se
encontram em situagoes diferentes ou sdo de cargos diferentes. Estar em cargos
diferentes ja ndo significa situacéo diferente? Para que dois contelidos no mesmo
item?

() 3. A organizacdo foca a avaliagdo no passado dos colaboradores. 1sso € bom ou ruim?

() 4. Os padrdes de desempenho esperado apresentam graus baixos a serem atingidos. Com
1SS0, as pessoas passaram arealizar as tarefas mecani camente, apresentando erros que
antes ndo existiam. Questdo néo é clara

() 5. A organizacéo operaum Sistema de Avaliacdo de Desempenho gque ndo tem a ver
com sua realidade, culturainterna e que pouco contribui para sua melhoria.Contetido
demais paraum so item.

() 6. O método de avaliagcdo esta direcionado a desempenhos passados. Mesmo contetido

doitem3

() 7. O método de avaliagcdo est4 voltado para o futuro.

() 8. E estabelecido um periodo especifico para que se seja realizada a avaliago. Vocé esta

perguntando sobre interticio ou periodo de tempo durante o qual a avaliagcdo deve ser feita?

() 9. Algumas agdes que deveriam ser implementadas de imediato, tém que ser adiadas, até
gue a avaliacdo de desempenho formal sejarealizada.
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) 10. Asfichas de avaliagao apresentam padrdes pré-fixados para 0 desempenho, fazendo
com que os desempenhos mais elevados sejam avaliados por baixo.

) 11. O avaliador procede a avaliacéo, considerando se o0 avaliado possui ou nédo as
gualidades que ele valorizaem s mesmo (ex.: responsabilidade, dinamismo, etc.), de
modo que quando o avaliado possui tais caracteristicas, a avaliacdo é positiva; caso
contrério, € negativa.

) 12. O avaliador valoriza aspectos que apenas ele mesmo julgaimportantes.

) 13. O avaliador pontua na média da escal a, independentemente do nivel de desempenho
apresentado. Age assim, para ndo prejudicar os servidores com desempenho
insatisfatorio e para ndo ter que assumir responsabilidades pel os desempenhos de
alto nivel. Ficou estranho. E parando ter que recompensar?

) 14. A avaliacéo baseia-se em impressdes globais a respeito do avaliado e ndo de acordo
com todas as dimensdes do desempenho. Deste modo, impressdes favoraveis
resultam em escores positivos e impressdes desfavoraveis, em avaliagdes negativas.
Cuidado com o psicol ogés.

) 15. O avaliador atém-se apenas aos Ultimos acontecimentos, esquecendo-se de fatos
significativos que possam ter ocorrido durante todo o espaco de tempo ao qual se
refere a avaliacéo.

) 16. O avaliador acredita que um simples instrumento de avaliacéo das diferencas
individuais (ou niveis de desempenho apresentados?) possa corrigir defeitos nas
pessoas. Vocé quer se referir aos problemas de desempenho ou a problemas de outra
natureza?

) 17. O avaliador acredita que a avaliacdo € um procedimento sem nenhum valor e que em
nada pode contribuir para 0 melhor aproveitamento dos recursos humanos na
organi zagao.

) 18. O avaliador desconhece as principais caracteristicas da avaliagdo, emitindo
julgamentos unicamente através do bom senso.

) 19. O avaliador ndo consegue identificar variagdes no desempenho do avaliado, com
relacdo a ele mesmo, no decorrer dos anos ou com relagcdo aos seus demais colegas.
Separe em dois itens.

) 20. Ha percepcdes distorcidas a respeito dos pressupostos bésicos e das aplicacbes
préticas do Sistema de Avaliacéo de Desempenho, facilmente detectadas através dos
boatos que circulam na organizagdo. Pergunte se os pressupostos séo cumpridos.
Para isso, use dos préprios pressupostos. Seramais Util.

) 21. O avaliador utiliza apenas um determinado critério de avaliagdo, dentre os que foram
definidos na sistematica adotada. O que vocé chama de critério? | sso pode variar
entre os respondentes.

) 22. O avaliador atribui pontuacdes altas a todos os avaliados, igualando os desempenhos
desiguais; ndo discriminando, desta forma, as diferencas existentes entre os
avaliados, no que se refere aos seus nivels de desempenho no trabal ho.
Desnecessario.

) 23. O avaliador utiliza-se indiscriminadamente do extremo negativo da escala de
pontuagéo, ndo conseguindo, mais umavez, observar e identificar diferengas de
desempenho. Assim, ele atribui pontuacdes baixas a todos os avaliados.
Desnecessario, melhor reformular.

) 24. O avaliador ignora diferencas; percebe niveis de desempenho como mais
semel hantes do que realmente sdo. Vocé ja contemplou isso de maneiramais
simples em guestoes anteriores.
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() 25. O avdiador identifica duas ou mais caracteristicas como correl acionadas
logicamente, avaliando uma em funcéo da outra. Por exemplo: se a produtividade do
avaliado é excelente, o avaliador considera que a qualidade também € excelente,
embora ndo haja correlacdo direta entre os dois fatores. Muita gente nem sabe o que
€ correlacdo. Melhor reformular.

() 26. O avdiador realiza a avaliacdo de um colaborador, comparando (...) com o
desempenho do servidor que o antecedeu. Se 0 antecedente obteve desempenho
melhor, ele é prejudicado. Se ao contrario, é beneficiado.

() 27. O avdiador avalia o desempenho do colaborador, com base em pressuposi ¢oes
relacionadas a caracteristicas biograficas (idade, sexo, cor, raca, religido, etc.).
Exemplo: o avaliador considera que os individuos mais jovens sd0 sempre mais
produtivos ou que os homens séo mais competentes do que as mulheres.

() 28. O avadiador omite ou distorce informacdes, propositalmente, sobre o julgamento do
avaliado, com o objetivo de prejudicé-lo ou beneficiélo.

() 29. Oavdidor distorce aavaliagéo por algum interesse politico.

() 30. O avaiador se deixalevar por simpatias ou antipatias pessoais, misturando o seu
papel profissional com o seu relacionamento pessoal.

() 31. Quando alguns avaliadores sdo mais rigorosos do que outros, esses podem fazer uma
avaliacdo mais desfavoravel aum servidor do que outros que tenham desempenhos
piores. Nao € melhor perguntar se isso ocorre?

() 32 Oavadiador privilegiaaguém em prejuizo de outros, por lagos afetivos, interesses ou
motivos pessoais, ou até por medo do avaliado.

() 33. Oavdiador julga o desempenho e as pessoas quanto a Sua auto-percepcao,
considerando o que ele faria em determinada situagdo, e compara com o que 0
colaborador faz; se similar ao que ele faria, as pontuacdes sdo maiores; se diferente
do que o avaliador imaginava fazer, as pontuacdes séo menores. Cuidado com o
psicologés.

() 34. Alguns avaliadores se prendem, ao realizar a avaliagéo de desempenho, em como
deveria ser exercido aquele papel, de acordo com 0 senso comum, principalmente
para os cargos de chefia, e realizam a avaliagdo tomando como base 0 que
supostamente deveriater ocorrido. Vocé desegja perguntar se o avaliador
desconsidera as prescricoes relativas a determinado papel ocupacional? Se ele
desconsidera aspectos técnicos da funcdo? Pergunte diretamente.

() 35. O avaiado apresenta um desempenho de fachada, ou seja, realiza um bom trabalho
algum tempo antes da avaliagdo ser realizada e, logo depois, retoma seu hébito
errdneo gque apresentava antes do procedimento de avaliacéo.

() 36. Osavaliados supervalorizam o que fazem. Ou sgja, suas acdes S80 enganosas e
mani puladoras, escondendo o real desempenho.

() 37. O avadiado apresenta comportamento de manipulacéo, tentando controlar os outros
com agrados ou chantagens emocionais ou de poder.

Pena que sb exitem 3 questdes sobre os avaliados. Sera que amaior parte dos problemas esta
com os avaliadores nessa mesma proporcao? Veja Comentarios.
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Agora, vocé deverd descrever, em ordem decrescente, dentre os itens acima apresentados,
quais os 10 (dez) que mais causam impactos ou trazem conseqiiéncias mais fortes para a
organizacao.
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Mais uma vez, agradecemos sua cooperacdo e disponibilidade. Caso considere necessério
tecer algum comentario sobre os itens acima, utilize o espaco disponivel abaixo.

De modo geral vocé construiu itens longos. Use uma lingliagem o mais simples e direta
possivel. E bom procurar focar os itens na organizagdo em questéo, especialmente quando o
questionario é longo.




APENDICE 5

PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Sexo:( )F ( )M |dade: Cargo:

Tempo de servico: Setor: Area

ORIENTACAO GERAL

A seguir, sdo apresentadas algumas afirmativas a respeito da avaliacdo de desempenho
utilizada por esta Organizacdo. Este questionario faz parte de uma pesquisa académica sobre
avaliacdo de desempenho e os dados gjudaréo esta organizacdo a aproximar, ainda mais, as
avaliacdo de desempenho a realidade dos servidores.

As respostas individuais serdo analisadas exclusivamente pelo grupo de pesquisadores
e devidamente mantidas em sigilo. Os resultados serdo apresentados a organizacdo, de
forma agrupada, sem identificacdo dos participantes. A qualidade de tais resultados
dependera muito do seu empenho em responder ao questiondrio, com precisdo e sinceridade.
Por favor, ndo deixe questdes sem resposta.

L eia atentamente o contelido das afirmativas abaixo e responda dentro dos parénteses, de
acordo com aescala apresentada acima da sec¢ao.

Lembre-se de que este question&io ndo é uma avaliacdo do seu desempenho. N&o
existem respostas certas ou erradas! O que nos interessa € sua opiniao!

| Para responder &s questdes abaixo, utilize a seguinte escala: |
| 1 2 3 4 5 |
| Nuncaocorre Raramente Algumas vezes | Fregiientemente | Ocorre sempre |

Quanto ao processo de Avaliacdo de Desempenho

() 1. O Sistemade Avaliagcdo pretende atender, simultaneamente, a muitos objetivos.

() 2. Oavaiador pontua na média da escala, independentemente do nivel de desempenho
apresentado. Age assim, para ndo prejudicar os servidores com desempenho
insatisfatorio e para ndo ter que assumir responsabilidades pel os desempenhos de
alto nivel.

() 3.Oavaliador redizaaavaliagdo de um colaborador, comparando com o desempenho
do servidor que o0 antecedeu. Se o antecedente obteve desempenho melhor, ele é
prejudicado. Se ao contréario, € beneficiado.

() 4. Osistemade avaliagdo utiliza o mesmo procedimento para avaliar pessoas que se
encontram em situacdes diferentes ou sdo de cargos diferentes.

() 5. A avaliagao baseia-se em impressdes globais a respeito do avaliado e n&o de acordo
com todas as dimensdes do desempenho. Deste modo, impressdes favoraveis
resultam em escores positivos e impressdes desfavoraveis, em avaliagdes negativas.

() 6. Oavaliador avalia o desempenho do colaborador, com base em pressuposicoes
relacionadas a caracteristicas biogréficas (idade, sexo, cor, raga, religido, etc.).
Exemplo: o avaliador considera que os individuos mais jovens sd0 sempre mais
produtivos ou que os homens s&o mais competentes do que as mulheres.

() 7. Oavaliador atém-se apenas aos Ultimos acontecimentos, esquecendo-se de fatos
significativos que possam ter ocorrido durante todo o espaco de tempo ao qual se
refere a avaliacéo.

() 8. A organizacéo foca a avaliacdo no passado dos colaboradores.
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) 9. O avaliador omite ou distorce informaces, propositalmente, sobre o julgamento do

) 10.

) 11.

) 12.

) 13

avaliado, com o objetivo de prejudicé-lo ou beneficiélo.

Os padrdes de desempenho esperado apresentam graus baixos a serem atingidos.
Com isso, as pessoas passaram arealizar as tarefas mecanicamente, apresentando
erros que antes ndo existiam.

O avaliador acredita que um simples instrumento de avaliag&o dos niveis de
desempenho apresentados possa corrigir defeitos nas pessoas.

O avaliado apresenta um desempenho de fachada, ou sgja, realiza um bom trabalho
algum tempo antes da avaliacdo ser realizada e, logo depois, retoma seu habito
errdneo gque apresentava antes do procedimento de avaliacéo.

O avaliador distorce a avaliagéo por algum interesse politico.

) 14. A organizagdo opera um Sistema de Avaliagdo de Desempenho que ndo tem aver

) 15.

com sua realidade, culturainterna e que pouco contribui para sua melhoria.

O avaliador acredita que a avaliagdo € um procedimento sem nenhum valor e que em
nada pode contribuir para 0 melhor aproveitamento dos recursos humanos na
organizacao.

. O avaliador se deixalevar por simpatias ou antipatias pessoais, misturando o seu

papel profissional com o seu relacionamento pessoal.

. O método de avaliacdo esta direcionado a desempenhos passados.
. O avaliador desconhece as principais caracteristicas da avaliacdo, emitindo

julgamentos unicamente através do bom senso.

. Os avaliadores apresentam diferentes graus de rigor quando preenchem a avaliacéo.

Os mais rigorosos podem fazer uma avaliagcdo mais desfavoravel a um colaborador,
do que outro avaliador néo téo rigoroso que tenha um servidor com desempenho pior
do que o primeiro.

. O método de avaliacdo esta voltado para o futuro.
. O avaliador n&o consegue identificar variagdes no desempenho do avaliado, com

relacdo a ele mesmo, no decorrer dos anos ou com relacdo aos seus demais col egas.

. O avaliador privilegia alguém em prejuizo de outros, por lagos afetivos, interesses ou

motivos pessoais, ou até por medo do avaliado.

. E estabel ecido um periodo especifico para que se sgja realizada a avaliagéo.
. Os avaliados supervalorizam o que fazem. Ou sgja, suas agdes S80 enganosas e

mani puladoras, escondendo o real desempenho.

. O avaliador julga 0 desempenho e as pessoas quanto a sua auto-percepcao,

considerando o que ele faria em determinada situagdo, e compara com o que 0
colaborador faz; se similar ao que ele faria, as pontuaces sdo maiores; se diferente
do que o avaiador imaginava fazer, as pontuaces s&0 menores.

) 26. Algumas acdes que deveriam ser implementadas de imediato, tém que ser adiadas,

) 27.

até que a avaliacdo de desempenho formal sejareadlizada.

O avaliador atribui pontuacdes altas a todos os avaliados, igualando os desempenhos
desiguais; ndo discriminando, desta forma, as diferencas existentes entre os
avaliados, no que se refere aos seus niveis de desempenho no trabal ho.

) 28. Alguns avaliadores se prendem, ao redlizar aavaliagdo de desempenho, em como

) 29.

deveria ser exercido aquele papel, de acordo com 0 senso comum, principalmente
para os cargos de chefia, e realizam a avaliagdo tomando como base 0 que
supostamente deveriater ocorrido.

O avaliador procede a avaliagdo, considerando se o0 avaliado possui ou ndo as
gualidades que ele valoriza em si mesmo (ex.: responsabilidade, dinamismo, etc.), de
modo que quando o avaliado possui tais caracteristicas, a avaliacdo € positiva; caso
contrério, € negativa.
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() 30. Ha percepcoes distorcidas a respeito dos pressupostos basi cos e das aplicacdes
préticas do Sistema de Avaliacéo de Desempenho, facilmente detectadas através dos
boatos que circulam na organizacso.

() 31. O avaliador valoriza aspectos que apenas ele mesmo julga importantes.

() 32. Asfichas de avaliagdo apresentam padrdes pré-fixados para o desempenho, fazendo
com gue os desempenhos mais elevados sejam avaliados por baixo.

() 33. Oavdiador utiliza-se indiscriminadamente do extremo negativo da escala de
pontuac&o, ndo conseguindo, mais umavez, observar e identificar diferencas de
desempenho. Assim, ele atribui pontuagdes baixas a todos os avaliados.

() 34. O avaliador utiliza apenas um determinado critério de avaliacdo, dentre os que foram
definidos na sistematica adotada.

() 35. O avaiado apresenta comportamento de manipulagéo, tentando controlar os outros
com agrados ou chantagens emocionais ou de poder.

() 36. O avadiador identifica duas ou mais caracteristicas como correl acionadas
logicamente, avaliando uma em funcéo da outra. Por exemplo: se a produtividade do
avaliado é excelente, o avaliador considera que a qualidade também € excelente,
embora ndo haja correlacdo direta entre os dois fatores.

() 37. O avdiador ignoradiferencas; percebe niveis de desempenho como mais
semel hantes do que realmente sdo.

Agora, vocé deverd citar, em ordem de importancia (do mais para 0 menos), dentre os itens
acima apresentados, quais os 10 (dez) que mais causam impactos ou trazem consequéncias
igativas paraa organi Zacao.
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Mais uma vez, agradecemos sua cooperacdo e disponibilidade. Caso considere necessério
tecer algum comentario sobre os itens acima, utilize o espaco disponivel abaixo.

Isabel Ledo Mattos.
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ANEXO 1

Comparagao dos usos definidos pelas organizagtes pesquisadas para as informagdes obtidas
com o SAD:

Uso dado aavaliagdo Embrapa DRF FIN UFU SERPRO SFC
Desenvolvimento e X X X X X XH*rx
capacitacdo de pessoal
Promocéo X* X X X X
Progressdo salarial  por X* X X X X
mérito
Selecdo interna X
InformagBes para outros X X
sistemas de avdiagcdo e
premiacéo
Identificacéo de recursos, X X
circunstancias ou fatores
gue afetam os resultados
do trabalho
Decisdes administrativas X
Movimentacéo de X X X
pessoal
Assisténcia social X
Servico médico X X
Plangjamento dos X X X X
trabalhos a serem
redizados e metas a
alcancar
Melhoria do local de X X
trabal ho
Assegurar a€ficiénciaea X X
produtividade dos
empregados e da
organizacdo
Adocéo de acoes X X X X
corretivas  sobre  0s
desvios verificados no
processo
Punicdo, nos casos em X
gue houver constatacao,
por periodos
continuados, de
problemas de
desempenho  derivados
de negligéncia ou atos
semelhantes da parte do
empregado
Demissdo X**

* paratomada de decisdo sdo utilizadas informagdes adicionais
** dificilmente é utilizada
*** ysado apenas no inicio; atualmente hafalta de verba
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ANEXO 2

Descricdo dos SADs das seis organizacfes pesguisadas:

EMBRAPA — SAAD/RH

A avaliacdo de desempenho de pessoal da Embrapa trata-se de uma metodol ogia de avaliagéo
por objetivos e tem como premissa basica a efetividade do trabalho desenvolvido pela
empresa, que depende, em grande parte, da eficiéncia e da produtividade dos seus
empregados. A avaliacdo consgtitui-se, portanto, em um instrumento essencia na
institucionalizagdo das préaticas gerenciais de plangjamento, acompanhamento e avaliacdo dos
resultados do trabalho em todas as unidades da empresa. Os principios para funcionamento da
avaliacdo sdo:

 participacdo ativa do supervisor e do empregado, ao longo de todo o processo de
plangjamento e execugdo das atividades e avaliagdo dos resultados do trabal ho;

* retroalimentacdo construtiva e didlogo periddico entre supervisor e empregado, na fase de
acompanhamento das atividades planejadas,

« avaliacdo imparcia e especifica do resultado das atividades plangjadas, |evando-se em conta
adisponibilizagcdo de meios para a execugdo das mesmas, cotejando o plangjado e o executado
(Guimarées, Nader & Ramagem, 1998).

O processo de avaliagdo percorre ciclicamente a cada ano, ou em prazos menores se desejado,
as seguintes atividades:

A) Plangjar o trabalho individual: o planejamento é entendido como a programagao periodica
do trabalho individual, resultante de negociacdes entre os supervisores e os membros das
respectivas equipes de trabalho, baseada nas metas de producéo de equipes, setores ou
unidades organizacionais. Devem ser determinados, no momento do plangamento, 0s
resultados esperados e os critérios de eficiéncia e eficacia do processo de producéo, cotejados
com 0s meios (recursos humanos, materiais, financeiros, conhecimentos e informacfes) a
serem fornecidos pela empresa, para que o empregado realize seu trabalho. Além disso,
devem ser indicadas, nesse momento, as acoes de desenvolvimento necessérias para que o
empregado desenvolva suas atividades com mais eficiéncia.

B) Acompanhar o trabalho individual: o acompanhamento é entendido como um processo
continuo, cotidiano, atividade tipica de supervisdo da execucéo das metas do projeto, setor ou
unidade. E uma troca de informacbes entre supervisor e empregado, visando identificar
resultado. Cabe a ambos identificar acOes corretivas a serem adotadas.

C) Avdliar o trabalho individual: a avaliacdo (de resultados e de meios) € uma agao resultante
do acompanhamento e do didlogo entre supervisor e empregado, sendo um momento formal,
cuja finalidade é comparar o executado com o plangjado (Guimardes, Nader & Ramagem,
1998).

Como resultado, obtém-se, para cada empregado, indices de: Resultados Alcancados,
Resultados Alcancados Relativos, Impacto da Atividade, Impacto da Atividade Relativo e
Escore de Avaliagcdo Anual. Esses resultados fornecem dados para outros processos de gestéo
de recursos humanos da Embrapa. As agOes de desenvolvimento propostas no planejamento
do trabalho individual ndo se limitam atradicional indicacdo de treinamento, podendo incluir
a indicagdo de leitura de manuais sobre o funcionamento de maguinas e equipamentos,
encontros e debates para plangjar e replangjar o trabalho, estagios em servico, interages com
clientes, encontros técnico-cientificos etc.

EMBRAPA — ACC

A ACC é efetuada com base em aspectos comportamentais associados a0 desempenho no
trabal ho.

O processo de avaliacdo, para fins de promogdo e progressao salarial, por mérito, € aberto
pela chefia da unidade, que deve explicar a todos os objetivos da avaliacdo, as etapas do
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processo, aformagdo dos comités, seu funcionamento e os instrumentos adotados; e solicitar a
participacdo de todos na escolha, por el ei¢do, dos seus representantes no(s) comité(s).

Cada unidade pode optar por utilizar ou ndo a metodologia sugerida pelo DOD. Caso a
unidade opte pela adocdo da sugestdo do DOD sdo formados os comités setoriais, por setores,
ou areas.

Os comités so constituidos por representantes dos empregados e pelas chefias das unidades.
Os membros participantes dos comités devem ter as seguintes caracteristicas:

* visdo globalizada das atividades desenvolvidas pelos empregados do setor/area, e da
formagao dos agrupamentos funcionais na unidade (no caso de comité setoria);

« conhecimento das atividades dos setores de cujo comité é participante (comité setorial);

* visdo globalizada das atividades desenvolvidas pelos empregados ocupantes de cargo em
comissdo (comité geral);

e iniciativa de procurar informar-se sobre as atividades desenvolvidas pelos empregados
(todos os comités);

» habilidade de verbalizar idéias, opinides, sugestdes, criticas etc (todos os comités); e

« conhecimento dos erros cléassicos que podem ocorrer na avaliacdo de desempenho (todos os
COMités).

Constituidos os comités, sdo definidos os agrupamentos funcionais, os quais devem ser
formados por empregados que realizem trabalhos semelhantes. A cada avaliagéo, 0s
agrupamentos sao formados, e os empregados sao informados a respeito do agrupamento ao
qual pertencem.

O DOD sugere dois instrumentos de avaliagdo, um para os Ocupantes de Cargos Efetivos
(OCE) e outro para os Ocupantes de Funcdes Gratificadas (OFG).

Para a avaliacdo sugerida pelo DOD sdo utilizadas a ficha de avaliacdo e a ficha de
consolidagéo global.

Cada unidade tem liberdade de escolher quem serdo os avaliadores, e 0s pesos que serdo
atribuidos a cada uma das avaliagdes efetuadas. O DOD sugere arealizacdo da auto-avaliacao,
com peso 1, da avaliacdo da chefia imediata, com peso 2 e da avaliacdo do comité setorial,
com peso 1.

Efetuadas as avaliacOes, o comité setorial formula as propostas de promocéo e progressao
salarial e as encaminha para o comité geral.

No comité geral, sdo consolidadas as propostas de todos os comités setoriais da unidade, e séo
ef etuados 0s gjustes necessarios, em conjunto com os comités setoriais.

Nos casos de empate nas médias dos desempenhos dos OCEs e dos OFGs, tera preferéncia
aquele gque obtiver maior nota em trés fatores de mérito que sejam considerados, pelo comité
geral, como 0s mais importantes para o exercicio das atividades dos empregados em questao.
Consolidadas as avaliagbes, a unidade encaminha as propostas de promogao e progressao
salarial, juntamente com um relato dos critérios utilizados para a avaliagdo complementar e
para a concessao de referéncias salariais.

Para a definicéo do ranking, para efeito de promocéo, sdo definidas notas para os avaliados de
cada agrupamento funcional, considerando que o0 SAAD/RH tem peso de 60% e a ACC tem
peso de 40%.

DRF/Belém

As etapas desenvolvidas para a avaliacdo sao:

* negociagao de metas individuais e grupais,

* execucdo das metas do periodo;

* entrevista para:

- avaliacdo de desempenho referente ao periodo anterior;

- negociacdo de metas para o periodo seguinte;

- avaliacdo das competéncias, de acordo com a area de trabal ho;
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- definicéo do plano de desenvolvimento de competéncias,

» compilacéo das avaliacdes de metas e de competéncias; e

* inclusdo de novas agles na érea de capacitacdo e desenvolvimento de recursos humanos
(Projeto Crescer), visando desenvolver competéncias.

A avdiacdo globa é fundamentada em dois fatores basicos de mensuracdo, cada um deles
equivalendo a 50%:

* avaliagdo por resultados: mensuragdo do cumprimento de metas definidas e negociadas entre
gestores e funciondrios,

* avaliagdo por competéncias. avaliacdo de competéncias alinhadas com os valores e objetivos
estratégicos da del egacia e necessarias a realizacdo das metas previamente acordadas.

As metas podem ser individuais ou grupais. Para a contratacdo e avaliagdo de metas, o
avaliador e o(s) avaliado(s) se relinem e estabelecem metas/objetivos a serem a cancados,
definindo critérios, condi¢bes e prazos, para um determinado periodo. As metas podem ser
quantitativas e/ou qualitativas, dando-se preferéncia para metas quantitativas, em funcéo de
sua objetividade e facilidade de verificagdo de resultados. Findo o periodo, é efetuada a
avaliacdo, verificando-se quanto do plangado foi realizado. A avaliacio de metas
quantitativas é efetuada, calculando-se 0 percentua entre as metas alcancadas e as metas
plangjadas.

O percentual relativo as metas qualitativas ou de prazo € definido por consenso. Apurado, 0
percentual de resultado alcancado é classificado, de acordo com a seguinte escala de situacéo
do desempenho:

| = insatisfatorio, para quem cumprir até 35% das metas;,

R = regular, para quem cumprir entre 36% e 55% das metas,

B = bom, para quem cumprir entre 56% e 75% das metas,

MB = muito bom, para quem cumprir entre 76% e 90% das metas,

E = excelente, para quem cumprir entre 91% e 100% das metas.

Na proposta do projeto-piloto, ha a previsio de transformar os percentuais de desempenho em
pontos, porém, essa transformagdo ndo esta sendo utilizada, pois, até o momento, a avaliacdo
ndo esta sendo utilizada para a tomada de decisdes, envolvendo questdes financeiras.

A avdiacdo fina relativa as metas € efetuada, verificando-se a moda das avaliagBes nas
diversas atividades desenvolvidas. A avaliacdo das metas é realizada em uma entrevista de
feedback entre avaliadores e avaliados, momento em que o avaliador analisa o0 alcance das
metas nos aspectos quantitativos e qualitativos, e a forma como as mesmas foram atingidas.
Na entrevista, é efetuada a avaliagdo das competéncias e sdo definidas as competéncias a
serem desenvolvidas. A seguir, sdo definidas e plangadas as metas relativas ao periodo
seguinte.

No momento da entrevista, é recomendado ao avaliador solicitar “do avaliado consideracfes
sobre o relacionamento de ambos, devendo o mesmo criar o clima necessario para que o
subordinado possa expressar claramente em que o avaliador pode gudalo, visando seu
aperfeicoamento profissional” (1998, s/p).

A avaiacdo de competéncias é efetuada em dois ou trés niveis. auto-avaliacdo, avaliacado de
cada funcionério pelo superior imediato, e avaliacdo de cada chefia pelos seus subordinados.
Na norma, esta previsto que o conceito final da avaliacdo de competéncia € resultado de
negociagdo sobre as diferencas e concordancias entre os diferentes niveis de avaliacdo, e
ocorre por meio de consenso entre avaliador e avaliado. Quando a avaliagéo € feita em trés
nivels (auto-avaliagdo, avaliacdo de subordinados e avaliagdo da chefia mediata), os
subordinados efetuam a avaliacdo da chefiaimediata e enviam-na para a chefia mediata, que €
aresponsavel pela consolidacéo dos dados e sua utilizacgo durante a realizacéo da entrevista.
Em algumas éreas, ha subordinados que efetuam e discutem a avaliaco da chefia, antes de
envidla para o chefe mediato. Ha ainda outros servidores que encaminham a avaliacdo
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diretamente ao chefe mediato, utilizando envelope lacrado. As competéncias sdo definidas por
area de trabalho (chefias, areas de atendimento, atividades internas e externas), a partir da
identificacdo de perfis desgjados e ainhados com os valores e objetivos estratégicos da
organizacdo. Estes perfis foram definidos em reunibes em que participaram todos os
representantes envolvidos.

As competéncias desejadas para cada grupo sdo:

Competéncias Chefias | Atividade | Atividade Areas de
interna externa | atendimento

1. Visdo abrangente da organizacéo e do X
ambiente
2. Lideranca X
3. Criatividade X X X X
4. Senso de justica X X X X
5. Relacionamento interpessoal X X X X
6. Disponibilidade para novas X X X X
aprendizagens
7. Habilidade para trabalho em equipe X X X
8. Capacidade para administrar o tempo X
9. Habilidade de negociacdo X
10. Maturidade X X X X
11. Visdo global do servigo/foco no X X X
contribuinte
12. Comprometimento X X X
13. Iniciativa X X X
14. Capacidade de plangjamento e X X
organizagao do préprio trabalho
15. Perspicacia/senso de investigacao X
16. Comunicagdo eficaz X

Para efetuar a avaliacdo, o avaliador preenche uma ficha, analisando as competéncias do
avaliado, de acordo com a seguinte escala:

| = conceito atribuido para comportamento nunca demonstrado/observado;

R = conceito atribuido para comportamento raramente observado;

B = conceito atribuido para comportamento algumas vezes observado;

MB = conceito atribuido para comportamento freqlientemente observado; e

E = conceito atribuido a um comportamento adotado, com tal freqliéncia, que a pessoa €
identificada por tal caracteristica. Assim como para a avaliagdo das metas, as avaliacOes de
competéncias ndo tém sido pontuadas. O conceito final da avaliacdo de competéncia também
é definido pela moda. Ap6s efetuada a avaliagdo de metas e a avaliacdo de competéncias,
essas sao compiladas no formulario de Sintese da Avaliagdo, para a obtencéo do resultado
final.

FIN

No Sistema Gestor de Desempenho de Pessoa (SGD) da FJN, a avaliacdo de desempenho é
uma das etapas do processo, juntamente com o plangamento, o acompanhamento, 0
desencadeamento de agOes e o feedback.

As caracteristicas do SGD séo:

» foco no desenvolvimento dos recursos humanos e na producéo de resultados,

« énfase na participacdo, tanto na concepcdo do sistema gestor como na implementacdo da
avaliacdo de desempenho;

* transparéncia. assegurada pela participacdo do servidor no processo e pelo acesso do
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servidor aficha de acompanhamento e de avaliacdo, a qualquer momento;

* respeito as peculiaridades institucionais; e

* respeito as peculiaridades do cargo: a avadiacdo € feita com base nas atividades
desenvolvidas e de acordo com as especificidades do cargo ocupado. Os cargos foram
divididos em 5 niveis. intermediério, superior, secretaria, assessoramento e chefia.

As etapas de realizacdo sfo:

Sensibilizacéo das chefias através de reunifes, para preparé-las para 0 processo.

Plangjamento de desempenho:

« distribuicdo do manual e da Ficha de Acompanhamento de Desempenho para as chefias pela
area de Recursos Humanos;

 definicdo do plano de trabalho, pela chefia e o subordinado, para o periodo a ser
acompanhado (janeiro a dezembro), orientando-se pelo Plano Anual de Atividades da FIN,
gue define os projetos e atividades a serem desenvolvidos em um determinado ano e pela
descricdo do cargo;

* registro do plano de trabalho e do programa das reunifes de acompanhamento na Ficha de
Acompanhamento de Desempenho.

Acompanhamento do desempenho:

* s80 redlizadas pelo menos duas reunides no periodo de avaliagcdo para acompanhamento do
trabalho em realizagcdo, permitindo maior participacdo dos servidores e a definicéo de agoes
corretivas e complementares, de maneira a assegurar o alcance dos resultados;

* registro dos pontos relevantes discutidos na reunido, na Ficha de Acompanhamento, pela
chefia.

Avaliagdo de desempenho:

« distribuicéo das Fichas de Avaliacdo de Desempenho para as chefias pela érea de Recursos
Humanos, de acordo com o cargo do servidor:

- intermediario: referente aos ocupantes dos cargos de Assistente em Ciéncia e Tecnologia e
Técnico;

- superior: referente aos ocupantes dos cargos de Advogado, Analista em Ciéncia e
Tecnologia, Odontélogo, Pesquisador e Tecnologista;

- secretaria: referente aos ocupantes do cargo de chefe de unidades diversas;

- assessoramento: referente aos ocupantes dos cargos de Gerente (assistente), Coordenador-
Geral, Chefe da Procuradoria Juridica, Chefe da Auditoria, Chefe de Assessoria e Chefe de
Gabinete;

- chefia referente aos ocupantes dos cargos de Chefe de Servigo, Chefe de Coordenadoria,
Gerente (administrativo), Secretério-Geral, Subchefe de Gabinete, Diretor de Departamento,
Coordenador e Superintendente;

* avaiacdo do desempenho do servidor pela chefia, através de um levantamento de dados
relativos ao comportamento e atitude do servidor em situacdo de trabalho, e identificacdo dos
aspectos que interferiram ou estdo interferindo no desempenho e no potencial do servidor. O
periodo de avaliacéo é de maio de um ano a abril do ano subsequente; e

* desencadeamento de agoes.

O manual do SGD apresenta alguns cuidados e problemas que podem ocorrer na realizagdo da
avaliacdo e na repeticao dessa atividade, apontando suas consequiéncias e orientando sobre os
procedimentos a serem adotados, para assegurar a qualidade das avaliacoes.

O avaliador registra no quadro referente ao plano de trabalho a situagdo de cada uma das
atividades programadas previamente: ndo iniciada (NI), em andamento (EA), executada (E),
cancelada (C) ou interrompida (1), apresentando justificativas para atividades que tenham sido
canceladas, ndo tenham sido iniciadas ou tenham sido interrompidas.

Cada categoria funcional tem uma ficha de avaliagdo com 5 fatores, com pesos especificos
gue correspondem a sua importancia relativa na categoria, e o avaliador deve atribuir para
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cada uma das atividades programadas, e em cada fator, os conceitos 6timo, bom, regular ou
fraco.

Os fatores para cada categoria funcional e seus respectivos pesos sao:

* intermediério: cooperacdo (2), iniciativa (1,5), produtividade (2), qualidade de trabalho (2,5)
e responsabilidade (2);

e superior: iniciativa e criatividade (2), planggamento e organizacéo (2), produtividade (2),
qualidade do trabalho (2) e responsabilidade (2);

* secretaria: iniciativa (2), organizacdo (2), produtividade (1,5), qualidade de trabalho (2) e
responsabilidade (2,5);

* assessoramento: iniciativa (2,5), percepcdo critica (2), produtividade (1,5), qualidade de
trabalho (2,5) e responsabilidade (1,5); e

 chefia: capacidade de decisdo (2), plangamento e organizacdo (2), produtividade (2),
qualidade de trabalho (2) e responsabilidade (2).

A avaliacdo é feita com o avaliador transcrevendo no quadro matriz da avaliacdo o nimero de
ordem das principais atividades desenvolvidas (no maximo 5), registrando o desempenho do
servidor para cada atividade em cada fator, calculando o total de pontos por atividade, o total
geral, o desempenho médio (total geral/nimero de atividades) e, em seguida, indicando o
conceito geral de acordo com o intervalo de pontos previamente definido e o desempenho
médio: 6timo (35,51 a 40), bom (25,51 a 35,50), regular (15,51 a 25,50) e fraco (10 a 15,50).
No quadro de acompanhamento de pessoal, o avaliador deve registrar 0s aspectos que estéo
interferindo negativamente no desempenho do servidor e as necessidades de treinamento.

O avdiador e o avaliado podem ainda registrar outras informagdes que considerem
necessarias, no quadro reservado a observagoes.

» Comunicacdo da avaliacdo ao servidor: a avaliacdo deve ser discutida entre avaliador e
avaliado, que pode registrar na ficha de avaliacéo as observacdes que julgar necessérias.

Para a realizacdo da reunido, o avaliador deve: marcar horério e local adequado; solicitar ao
avaliado que reflita sobre seu desempenho e anote os sucessos e dificuldades ocorridos no
periodo e em que area considera que ha necessidade de capacitacdo, seus objetivos e
aspirag0es pessoais, rever as fichas de acompanhamento e avaliagdo; definir o tipo de
abordagem e aspectos a serem focalizados, para buscar um entendimento mutuo.

» Durante a entrevista, a chefia deve focar os seguintes aspectos. avaliagdo sobre o trabalho,
as qualidades do trabalho realizado, as éreas em que ha necessidade de melhoria, maneiras de
elevar a eficiéncia no trabaho e programa de desenvolvimento.

 Caso 0 servidor ndo concorde com a avaliag8o e ndo hagja consenso a respeito, ha um prazo
(de até 5 dias Uteis apos o ultimo dia do prazo de devolugdo da ficha) para que solicite revisdo
da avaliacdo junto ao Recursos Humanos.

* Envio das avaliagdes, pela chefia imediata, para a chefia mediata assinar e, depois, para a
area de Recursos Humanos. Caso hagja divergéncia de avaliac8o entre a chefia imediata e a
chefiamediata, elas devem discutir o desempenho do servidor, até chegar aum consenso.

* Tratamento dos dados gerados pela avaliacéo de desempenho.

Feedback/desencadeamento de agoes:

« 0 feedback realizado nas reunides de acompanhamento serve para o redirecionamento das
acOes, para assegurar 0 alcance dos resultados plangjados. A chefia deve tomar as
providéncias necessdrias para buscar garantir o desempenho desgjavel e a consecucdo dos
resultados esperados;

* 0 feedback na avaliacdo subsidia o plangamento para o proximo periodo, reiniciando o
processo de gestéo de desempenho. Pelo feedback da avaliagdo, a chefia pode refletir sobre a
forma como exerce 0 seu papel de gestor;

* apartir da identificagdo de aspectos que interferem no desempenho, séo definidos planos de
acao e tomadas as providéncias necessarias para viabilizacdo dos mesmos,
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* 0 desempenho do servidor fornece informagdes para o desenvolvimento e aproveitamento do
potencial individual das pessoas no trabal ho;

* a &rea de Recursos Humanos emite relatério com os resultados quanto ao desempenho por
atividade, por fator e por desempenho global, apresentando uma comparacdo entre a
pontuacdo obtida e o desempenho méximo possivel (na atividade e no fator) e os respectivos
percentuais alcangados; e

* a &rea de Recursos Humanos emite rel atorios com base nas informagdes extraidas das fichas
de avaliacdo, identificando: necessidades de capacitacdo; inadaptacdo ao cargo; problemas de
relacionamento e problemas pessoais; deficiéncia do apoio logistico; instalagdes inadequadas
ao trabalho; o ndo cumprimento de prazos/fornecimento de informagdes, relacdo dos
servidores passiveis de serem promovidos.

No manual do SGD é ressaltado que 0 acompanhamento e a avaliagdo sdo atividades inerentes
ao cargo de chefia, e € chamada a atencéo para variaveis que o avaliador deve considerar, para
efetuar a avaliacéo:

» clareza dos objetivos a serem al cancados;

* definicdo do perfil ideal do servidor para uma determinada funcdo, para servir de ponto de
referéncia para comparagao;

« conhecimento do trabalho e do desempenho do subordinado;

» abrangéncia do periodo definido para avaliacéo (janeiro a dezembro);

* conhecimento dos subordinados; e

* imparcialidade na avaliagéo.

Nos casos em que o servidor é transferido, a Ficha de Acompanhamento deve ser
encaminhada para a nova chefia.

A Ficha de Acompanhamento pode ser solicitada pelo Servico de Acompanhamento e
Avaliacéo de Desempenho, a qualquer momento, para levantamento de dados a respeito do
desempenho do servidor, sendo imediatamente devolvida para a area.

Ao final de cada periodo de avadiacdo, o sistema disponibiliza resultados quanto ao
desempenho por atividade, por fator e por desempenho global, além de comparar o percentual
obtido com o0 desempenho méximo possivel.

UFU

A realizacdo da primeira avaliagdo exigiu o desenvolvimento de uma fase preparatéria (margco
a novembro de 1994) para: divulgacdo a comunidade do contedido do projeto; definicdo dos
objetivos e das metas das &reas, para os proximos 8 meses,; formacao dos grupos avaliativos,
definicdo, pelos componentes dos grupos avaliativos, das atribuigdes individuais de cada
servidor; levantamento dos empecilhos para o alcance das metas e preenchimento dos
formularios: individual e do grupo. Para a operacionalizacdo da avaliacdo de desempenho na
UFU, é necessaria a composicdo de grupos avaliativos, de subcomissdes de avaiagdo da
comissdo geral de ADP e do apoio e participacdo das diversas unidades de avaliacdo. As
caracteristicas e atribuic¢des das mesmas s&o:

* Grupos Avaliativos

“O grupo avaiativo € composto pela equipe natural de trabalho, ou sgja, servidores que
exercem atividades afins e que tenham conhecimentos suficientes para se avaliarem
mutuamente, devendo ter, no méximo, 20 participantes, sendo que a chefia imediata faz parte
de sua composicdo. As unidades avaliativas sd0 definidas, levando-se em consideracéo as
caracteristicas da Universidade, bem como de suas finalidades na Instituicdo, de forma que
sejam preservadas suas especificidades’ (1996, s/p).

» Subcomissdes de Avaliacdo

Cada grupo tem uma subcomissdo de avaliacdo, composta por 1 chefe, 1 servidor e seus
respectivos suplentes. A subcomissdo é responsavel por “viabilizar a avaliagdo de seu
respectivo grupo, orientando e coordenando as discussdes, além de cuidar da parte burocrética
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do processo” (1996, s/p). Os membros da subcomisséo sdo escol hidos pelo grupo.

A Subcomissdo de Avaliacdo € também responsavel por:

- efetuar a avaliagcdo dos servidores que estiverem em férias, juntamente com eles, tdo logo
retornem para o trabal ho;

- efetuar a avaliacdo dos servidores que se afastarem, por motivo de licenca, por mais de 4
meses na 22 etapa da avaliagdo, devendo tomar por base as avaliagdes anteriores no intersticio
de 2 anos;

- elaborar uma lista com 0 nome de todos os servidores que compdem o grupo avaliativo e
que, por algum motivo, estéo afastados no periodo de avaliagao.

» Comissdo Geral de Avaliacdo de Desempenho

E composta por representantes da Divisio de Avaliacdo de Desempenho, do SINTET
(Sindicato dos Trabalhadores Técnico-Administrativos em Ingtituicdes Federais de Ensino
Superior de Uberléndia), da ADUFU (Associacdo dos Docentes da UFU), da CPPTA
(Comissao Permanente do Pessoal Técnico-Administrativo), da CPPD (Comissdo Permanente
do Pessoal Docente), dos estudantes, pelo dirigente de cada Unidade de Avaliagdo
Administrativa e Académica e presidida pelo Pro-Reitor de Recursos Humanos. A comissao
Geral de ADP se reling, ordinariamente, até 2 meses apds cada etapa da avaliacdo e,
extraordinariamente, por convocacao de seu presidente ou por solicitacdo da maioria dos seus
membros.

A Comisséo Geral de Avaliacéo de Desempenho tem como atribuicdes:

“l - analisar o processo de Avaliacdo de Desempenho visando a uma adequacdo do
plangjamento das agbes institucionais, com vistas ao cumprimento da sua funcéo social;

[l - analisar os aspectos estruturais e adindmica do SAD;

[11 - analisar o processo da ADP, enquanto instrumento de crescimento pessoal, de formacéo
de equipes e de desenvol vimento da instituigéo;

IV - analisar as informagdes advindas do processo de ADP,

V - subsidiar o processo decisorio da administragdo superior, priorizando as agdes referentes a
mel horia das condicdes de trabal ho;

V1 - elaborar relatério conclusivo.” (Resolugdo 03/96, 1996: 11)

» Unidades de Avaliacéo

As unidades de avaliagdo auxiliam a Pro-Reitoria de Recursos Humanos (PROREH) no
plangjamento, coordenacdo e execucdo do processo de avaliacdo, centralizam informactes
sobre a avaliagdo dos diferentes setores que a compdem e encaminham as informacgdes finais
advindas dos diferentes grupos, paraa PROREH. As unidades de avaliacdo sdo:

Gabinete do Reitor, Procuradoria-Geral, Auditoria Interna, Diretoria de Servigcos Gerais,
Diretoria de Obras (DIROB), Pro-Reitoria de Plangiamento e Administragdo, Pro-Reitoria de
Pesquisa e de Pés-Graduacdo (PROEPE), Centro de Ciéncias Humanas e Artes (CEHAR),
Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia (CETEC), Centro de Ciéncias Biomédicas (CEBIM),
Hospital das Clinicas, Hospital Odontoldgico e Veterinario, Diretoria de Ciéncias Agrérias,
Fundacdes.

Com a fase preparatéria desenvolvida e as comissdes constituidas, a avaliagdo pode ser
realizada, sendo que nas vérias etapas de avaliacdo, ocorrem 0s seguintes procedimentos:

| - Avaliacdo propriamente dita:

* realizagao da auto-avaliacdo e avaliagao das condicdes ambientais pelo servidor;

» discussdo das avaliages individuais no grupo (avaliagdo em grupo), com parecer conclusivo
dos participantes, nas datas fixadas pela PROREH para realizacéo das reunides,

* emissao do parecer conclusivo pela comissdo de avaliacao;

* apresentacdo e discussdo do parecer para o grupo pela comissao;

e envio dos formulérios Instrumentos dos Grupos para o dirigente da unidade, que é o
responsavel pelo envio ao PROREH/Divisdo de Avaliacdo e Desempenho (DIAVA) apés a
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analise dos dados.

Il - Preparac@o para 0 proximo periodo avaliativo: definicdo das metas das areas, definicéo
das atribui¢des individuais e identificagéo de empecilhos.

[11 - Acordo junto as areas competentes, no sentido de solucionar as dificuldades apontadas na
ADP.

Na segunda etapa da avaliacéo, € efetuado o fechamento do ciclo avaliativo, com uma analise
mais aprofundada do desempenho do servidor, considerando os dois anos de suas atividades,
pois, a cada 2 anos, pode ocorrer ou hao a concessao da progressado por mérito, com base nas
ultimas duas avaliacles, e sdo rediscutidos e/ou redefinidos os objetivos das areas.

A seguir, sdo efetuadas as reunides de preparacdo para o proximo periodo avaliativo (12
meses), iniciando um novo ciclo de dois anos de andlise de desempenho do servidor.

O servidor podera entrar com recurso contra o resultado da avaliacdo aferido pelo grupo
avaliativo, tendo 30 dias parafazé-lo. A norma especifica que o prazo para 0 recurso seinicia
a partir da data de recebimento do formuldrio Instrumentos dos Grupos pela
DIAVA/PROREH, mas, na prética, o servidor tem entrado com recurso a partir do momento
em gue verifica que ndo recebeu a progressao por meérito. Os recursos tém sido em ndmero
reduzido e para casos em que, por alguma razdo, faltou o cumprimento de alguma das etapas
avaliativas. Somente tem direito a progresséo funcional por mérito, o servidor gque participar
das trés etapas de avaliacdo e tiver seu desempenho considerado adequado aos objetivos e
metas estabel ecidos no resultado conclusivo da avaliacéo.

SERPRO

O SERPRO utiliza dois sistemas de avaliagdo, um para ocupantes de cargos gerenciais, que
possuem subordinados — Avaliagdo da Acao Gerencial — e um para ocupantes dos outros
cargos — Avadiacdo Funciona. Os dados especificos de cada sistema serdo apresentados
separadamente, estando, a seguir, informagdes que s&o comuns aos dois sistemas.

Todo o Sistema de Avaliagdo de Desempenho do SERPRO é definido em edital, publicado
anualmente, antes do periodo de avaliacéo.

As avaliagOes sdo efetuadas por um sistema informatizado em funcionamento por meio de
aplicativos disponivels na Intranet e lotus notes. O sistema informatizado € interativo: fornece
varias das informagdes necessérias a avaliacdo, orienta e controla o preenchimento dos
campos para assegurar a qualidade das informagdes, ndo permitindo, por exemplo, O
encerramento da avaliacdo sem gue todos os campos obrigatorios estejam preenchidos ou, no
caso da Avaliacdo da Acdo Gerencial, que o avaliado escolha avaliadores que ndo estejam
habilitados para tal. Na Avaliacdo da Acdo Gerencia o sistema fornece informagdes a
respeito de como esta 0 processo de avaliagdo, quantas avaliacdes ja foram efetuadas e
quantas ainda precisam ser realizadas, permitindo que o avaliado acompanhe 0 processo e
tome as providéncias necessarias para o fechamento do processo, pois o sistema sO faz a
apuracdo da avaliacdo e emissao do relatério, quando todas as avaliagbes estdo concluidas. Os
dirigentes também podem acompanhar o processo de avaliacdo de sua area, acessando 0s
dados de quantas avaliacBes ja foram realizadas e quantas ainda necessitam ser efetuadas,
entre outras informacdes. Os dois sistemas sofreram alteragdes entre a avaliagcdo utilizada para
1998 e a avaliacdo em uso para 0 ano de 1999, tendo-se optado pela apresentacéo dos dois
sistemas.

Etapas da Avaliacdo

Revisdo anual do sistema com andlise e discussdo de problemas, limitacbes e melhorias a
realizar.

AlteracOes no sistema informatizado implantado, sendo efetuados testes e experiéncias-piloto
paraavalidacdo do sistema.

Os fatores ou competéncias utilizadas para avaliacdo séo sistematicamente revisados, a cada
ano e a propria metodologia de avaliacdo é modificada (ex. avaliacdo 180°). Os avaliadores e
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avaliados somente conhecem o sistema e seus detal hes, apds o término do periodo avaliativo.
De acordo com a area de Gestéo de Pessoas, isto ndo pode ser modificado atualmente, pois ha
limitacBes juridicas que impedem a divulgacdo dos critérios antes que o periodo avaliativo
termine.

Publicacéo de Edital

Quinze dias antes de se iniciar a divulgagdo do edital, sdo efetuados informes no correio
eletronico, para divulgacdo do processo e sensibilizagdo dos participantes. Esse processo €
efetuado juntamente com a &rea de Comunicacdo. O processo € divulgado, utilizando-se
também faixas, cartazes, mensagens no contracheque, entre outros.

O processo de avaliacdo € iniciado com a divulgacdo do edital e o sistema de avaliacdo fica
disponivel para ser utilizado durante 40 dias.

Apoés a redlizacdo da avaliagcdo, o sistema imprime a avaliacdo, e 0 avaliador agenda
entrevista com o avaliado. A entrevista deve ser sempre realizada. A area de Gestédo de
Pessoal faz esforco junto as chefias para conscientizé-las de que os exemplos devem vir dos
niveis hierédrquicos mais altos.

Encerrado o prazo de avaliagOes, os resultados séo consolidados, e sdo preparados relatorios
por 6rgdo com dados dos profissionais que ndo foram avaliados, solicitando a justificativa
para a ndo-realizac8o da avaliacdo. A seguir, sdo preparados relatdrios com o desempenho por
&rea, cargo e regido, sendo apresentadas curvas com os dados de desempenho para cada
conceito.

SERPRO — Avaliagdo Funcional

Sistema 1999 — Avaliacdo Funcional dos Empregados (180°)

A avaiagdo dos empregados, relativa ao periodo de janeiro a dezembro de 1999, sera feita
utilizando um sistema de avaliagdo 360° adaptado, em que ndo hé a avaliagdo de subordinados
e, em funcdo disso, usa-se a denominacdo avaliacdo 180°.

Nesta avaliacdo, o empregado serd avaliado por 3 pares, pela chefia imediata, e a auto-
avaliacdo passa a ser obrigatoria. Os 3 pares devem ser da mesma UG, devendo 2 serem do
mesmo 6rgao/setor (mesma sala), e um de outra sala. O avaliado passa a ser responsavel pelo
acompanhamento do processo.

Foram definidas, para avaliagdo, 6 competéncias fixas e 5 competéncias el etivas, sendo que,
dessas, os avaliadores devem escolher as 3 competéncias que considerem como as mais
representativas para o exercicio das atribuicdes do avaliado e efetuar a avaliacdo. Na auto-
avaliacdo, o avaliado ira atribuir importancias para as competéncias eletivas, variando de 1 a5
e, depois de ter acesso aos resultados da avaliacdo, devera comparar as competéncias que
considerou mais importantes com as competéncias escolhidas pelos demais avaliadores para
avaliacao.

As competéncias fixas sdo: orientacdo para resultados; foco no cliente; capacidade técnica;
capacidade para trabalhar em times; qualidade no resultado do trabalho e capacidade para
compartilhar conhecimento.

As competéncias eletivas sdo: capacidade empreendedora; capacidade criativa e inovativa;
gest&o de processos; gosto por desafios e visdo sistémica.

Para cada competéncia, o avaliador deve atribuir um conceito, classificando suas percepcoes
em relacdo a frequiéncia com que o avaliado demonstra resultados relativos ao exercicio de
suas fungdes, de acordo com a seguinte escala:

Insatisfatorio (1): nunca demonstra o resultado esperado, no exercicio de suas atribuigdes.
Fraco (F): raramente demonstra o resultado esperado, no exercicio de suas atribuicoes.
Regular (R): as vezes demonstra o resultado esperado, no exercicio de suas atribuicées. Bom
(B): freguientemente demonstra o resultado esperado, no exercicio de suas atribuicdes. Otimo
(O): sempre demonstra o resultado esperado, no exercicio de suas atribuicdes. Excepcional
(E): sempre demonstra o resultado esperado, no exercicio de suas atribuicdes, excedendo as
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expectativas na obtencéo destes resultados, surpreendendo ao esperado.

A definicdo do Plano de Desenvolvimento Individual € recomendado para conclusdo do
processo. O superior imediato deve, juntamente com o avaiado, definir o Plano de
Desenvolvimento Individual e, neste ano, os dados relativos a avaliagdo efetuada iréo
automaticamente para o campo de competéncias a serem desenvolvidas/aperfeicoadas e
pretende-se que, no proximo ano, estejam disponiveis, automaticamente, informacdes a
respeito das habilidades relacionadas a cada competéncia e dos treinamentos que podem
desenvolver essas habilidades.

Apos a realizagdo de todas as avaliagOes, serd emitido o Relatério do Nivel de Desempenho
Global, onde constam:

» dados do avaliado: nome, funcéo, superior imediato, cargo atual, lotacdo, data e matricula;
 dados do desempenho: do feedback e da auto-avaliacdo, separadamente, com o total de
pontos e 0 conceito.

O sistema tem opc¢ado para elaboracdo dos graficos de avaliacdo, tanto de feedback como de
auto-avaliacso.

De acordo com o resultado obtido, o conceito do desempenho equivale a:

Insatisfatorio (de O a 8 pontos): nunca demonstra o resultado esperado, no exercicio de suas
atribuicoes.

Fraco (de 9 a 17 pontos): raramente demonstra o resultado esperado, no exercicio de suas
atribuicoes.

Regular (de 18 a 25 pontos): as vezes demonstra o resultado esperado, no exercicio de suas
atribuicoes.

Bom (de 26 a 33 pontos): freqientemente demonstra o resultado esperado, no exercicio de
suas atribuicoes.

Otimo (de 34 a 38 pontos): sempre demonstra o resultado esperado, no exercicio de suas
atribuicoes.

Excepcional (de 39 a 40 pontos): sempre demonstra o resultado esperado, no exercicio de suas
atribuicbes, excedendo as expectativas na obtencdo destes resultados, surpreendendo ao
esperado.

O dados relativos ao processo de avaliacdo e seus resultados serdo disponibilizados, pelo
sistema, para as chefias.

Na avaliacdo 180°, o empregado ndo podera entrar com recurso, nos casos em que discordar
da avaliacéo efetuada.

SERPRO — Avaliacéo da Acdo Gerencial

Sisterma 1999

A Avaliacdo da Acdo Gerencia € utilizada para avaliagdo de todos os niveis hierérquicos de
supervisdo (todos os empregados que tém subordinados) e composta de seis avaliagdes:

2 efetuadas por pares, 2 subordinados diretos, o supervisor imediato e a auto-avaliagdo. Os
avaliadores séo escolhidos pelo avaliado.

E utilizado sistema informatizado para o processamento das avaliagdes, conforme descrito
acima.

O avdiado é o responsavel por escolher os avaliadores e, a partir da escolha efetuada, os
avaliadores recebem o comunicado e passam ater acesso aficha de avaliacdo do avaliado.

A avaliacdo somente se concretiza, quando todas as avaliacdes foram efetuadas. O avaliado é
0 responsavel por acompanhar o processo avaliativo, cobrando das pessoas que definiu como
avaliadores a realizacdo da avaliagdo. O avaliado ndo tem acesso a avaliacéo feita pelos
avaliadores, mas tem acesso a informagdo de quem ja fez ou ndo a avaliacdo. Um dos
problemas que tem ocorrido € que, em alguns casos, o avaliado escolhe um avaliador, mas
nao entra em contato com ele, para saber da disponibilidade de efetuar a avaliagdo. Esta sendo
cogitada uma modificacdo no sistema, que permita ao convidado fazer a avaliagdo, a recusa
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de participacdo, com comunicagdo automatica e imediata ao avaliado. Com este dado o
avaliado poderia escolher, rapidamente, outro avaliador.

O formulério atual tem 6 competéncias fixas (orientacdo para resultados,; foco no cliente;
lideranca; capacidade decisoria, comunicagdo e gestdo do conhecimento) e 5 competéncias
eletivas (capacidade de negociacdo; capacidade estratégica; capacidade prospectiva;
capacidade de estimular a criatividade e ainovagao e visao social).

No momento da auto-avaliagdo, o avaliado atribui as competéncias el etivas pesos que podem
variar de 1 a5, sendo 1 a competéncia de maior importanciae 5 a de menor importancia.

E comum que o avaliado atribua maior importancia a competéncias que ndo sio escolhidas
pelos avaliadores, indicando divergéncias quanto a valorizacdo das mesmas. A comparacao
entre 0s pesos atribuidos na auto-avaliacdo e a avaliagdo efetuada pelos outros avaliadores
permite a0 avaliado perceber como é a sua auto-imagem, o valor que atribui a cada
competéncia, como 0s outros o véem e que competéncias consideram importantes.

O Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) € definido pelo superior imediato, juntamente
com o avaliado e, a principio, tinha carater obrigatorio para conclusdo do processo, mas 0
mesmo passou a ser apenas uma recomendacdo. O formul&io do PDI apresenta as
competéncias que sdo objeto de avaliacdo, para que os superiores imediatos, em conjunto com
os subordinados, definam os planos de desenvolvimento. Os dados do PDI sdo informados
para treinamento, mas ndo € possivel saber se os treinamentos solicitados serdo ou ndo
oferecidos.

Apos as avaliagdes serem concluidas, € emitido o Relatorio do Nivel de Desempenho Global,
onde constam:

» dados do avaliado: nome, funcdo, superior imediato, cargo atual, lotacdo, data e matricula;

» dados do desempenho: do feedback e da auto-avaliac8o, separadamente, com a média da
pontuacdo em cada fator (fixo e eletivo), a freqiiéncia com que os fatores foram escolhidos, o
total de pontos e o conceito.

O sistema tem opcdo para elaboracdo dos graficos de avaliacdo, tanto de feedback como de
auto-avaliacdo. O intervalo de pontos que define os conceitos € 0 mesmo apresentado
anteriormente paraa Avaliagdo Funcional no Sistema 1999 (180°).

Os resultados das avaliacbes sdo disponibilizados para as chefias, mas nem sempre sao
utilizados os dados apresentados.

Para as Avaliacfes da Acdo Gerencial, ndo S0 aceitos recursos.

SFC

A GDP é definida com base em 3 dimensdes/parcelas:

Avaliagdo global: 30%

Avaliacdo setorial: 40%, sendo 20% para produtividade e 20% para eficiéncia

Avaliagdo individual: 30%

O vaor maximo da GDP é de R$ 735, 95 paratécnicos, e R$ 2.492,26 para analistas.

* Avaliagdo Institucional e Setorial

A avaliagdo institucional € realizada pela definicdo de metas e afericdo dos resultados
alcancados. As metas sdo estabelecidas e aferidas para as unidades e para a SFC, de maneira
global, trimestralmente.

As metas sdo negociadas/definidas pelo Secretario, junto com os demais dirigentes da SFC e
publicadas no Diério Oficial. As metas definidas sdo factiveis de serem atingidas. Os
resultados al cangados sdo |angados em sistema informatizado e, a cada trimestre, as metas séo
apuradas.

A avaliacdo global é apurada, tendo em vista o resultado da soma geral dos pontos a cancados
pelas unidades regionais e seccionais, em relacdo ao nimero de pontos previstos na portaria
de fixagdo das metas de cada trimestre.

Ha um comité responsavel por analisar os resultados da GDP e 0s recursos apresentados,
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antes do resultado final ser publicado no Diario Oficia. As razfes que levam a apresentacao
de recursos sd0, na maioria das vezes, alteracdes de prioridades ou metas a serem alcancadas e
que resultam em avaliacdo inferior a estabelecida inicialmente. De uma maneira geral, quando
iSSD ocorre, e 0 recurso é preparado de maneira adequada, a avaliacdo setorial da unidade €
modificada.

Para a unidade central, ndo ha metas institucionais definidas. A unidade central recebe a
avaliacdo global multiplicada por 1,1 (10%), até o valor maximo de 100%.

Apbs a apuracdo do resultado final da avaliacdo institucional, iniciase 0 processo de
avaliacdo individual.

* Avaliacao Individua

A partir do ingresso na carreira ou do retorno do servidor ao sistema de controle interno, ele
faz juz ao recebimento da GDP; porém, no primeiro periodo de 6 meses, o0 servidor recebe
apenas 75% do total de pontos da avaliagdo individual, acrescido da pontuacdo equivaente a
avaliacdo institucional do periodo, a titulo de adiantamento. A partir do momento que
completa 6 meses o servidor é avaliado e é providenciada a compensacdo dos valores
recebidos.

Caso sua avaliagdo seja superior a 75%, ele recebe a diferenca e, caso tenha uma avaliagéo
inferior a 75%, os valores devem ser devolvidos/descontados.

A avaliacdo de desempenho individual € efetuada, utilizando-se uma adaptacdo do Método da
Escala Gréfica

Na Ficha de Avaliagdo de Desempenho Individual (FADI), sdo utilizados 5 itens de avaliagéo,
com diferentes pesos. Quantidade-20%, Qualidade-30%, Tempestividade-20%,
Comprometimento-20% e Rel acionamento/Comuni cagéo-10%.

Ha a recomendacdo de que o processo de avaliacdo ndo se limite ao simples julgamento
superficial e unilateral do chefe, mas que se efetue um acompanhamento do desempenho dos
subordinados, buscando identificar pontos que possam interferir no alcance dos objetivos da
organizacdo. O acompanhamento consiste na observacdo das tarefas que estdo sendo
executadas e uma continua predisposi¢céo para o didlogo e o treinamento em servico.

As chefias tém um prazo em torno de 5 dias para efetuar as avaliagOes. Para efetuar a
avaliacdo individual do servidor, a chefia usualmente utiliza um sistema informatizado, que,
parainiciar a avaliagdo, solicita 0 numero do CPF do servidor e, a seguir, apresenta os itens
de avaliacéo.

A chefia efetua a avaliagdo, definindo um percentual relativo ao desempenho alcangado pelo
subordinado, em cada um dos 5 itens de avaliacdo. O percentual atribuido pelo avaliador
define qual o desempenho do servidor, em cada um dos itens, podendo variar entre abaixo do
esperado (desempenho insatisfatorio: 0 a 40%; desempenho fraco: maior do que 40% a 60%),
dentro do esperado (bom: maior do que 60% a 80% e muito bom: maior do que 80% a 90%) e
acima do esperado (excelente: maior do que 90% a 100%). Para cada critério, ha uma
descricdo de situagdes que representam os diferentes desempenhos possivels naquel e critério.
As variacOes de peso atribuidas a cada critério tém uma influéncia pequena nos resultados e
ha uma tendéncia, por parte das chefias, de atribuir o maior percentual possivel a cada
critério.

Cada Unidade tem uma cota de avaliagBes, com 0 nimero de servidores que devem apresentar
resultado abaixo de 75%; entre 75% e 90% e entre 90 e 100%. Essas cotas sdo definidas pela
legislagdo, sendo 20%, 60% e 20%. O sistema informatizado garante a mesma probabilidade
de todas as Unidades receberem cotas proporcionais. Quando as cotas sdo ultrapassadas, 0
sistema rejeita a avaliagdo. Cada Unidade tem autonomia para distribuir as cotas, podendo
haver uma negociacdo para a distribuicBo das cotas ou as mesmas serem distribuidas,
proporcionamente, para cada coordenagao/setor.

Ha também arestricdo de que a média das avalia¢bes individuai s ndo pode superar a avaliacao
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setorial. Quando isso ocorre, 0 sistema ndo aceita a avaliacdo e é necessario abaixar as
avaliagdes. E comum as chefias avaliarem os subordinados com avaliagdes maiores do que as
permitidas pelo sistema (limitagdes da média da avaliacdo setorial e da distribuicdo forcada),
0 que faz com que gjustes nas avaliacfes individuais sgjam necessarios. Para minimizar esse
problema, muitas chefias escolhem os percentuais a serem utilizados na avaliagdo, em funcéo
das cotas estabel ecidas pela distribuicéo forcada.

Apbs a avaliagdo individual ser realizada, deve ser apresentada e discutida com o servidor,
sendo assinada por ambos. As chefias tém prazos para efetuar as avaliagdes, mas ndo tém
prazo para divulgar os resultados. O servidor pode registrar sua discordancia, com relacéo a
avaliacdo efetuada e entrar com recurso até 30 dias, apos tomar ciéncia da avaliacao.

No sistema, estd previsto que o didogo entre avaliador e avaliado promovera uma
aprendizagem continua, aperfeicoando o trabalho e provocando melhores resultados; porém, a
distribuico for¢ada ndo facilita que isso ocorra. Muitas vezes 0 avaliado apenas assina a
ficha.

Para a avaliacdo individual, também h& um comité que examina os recursos apresentados
pelos servidores. Esse comité é formado pelo chefe de divisdo e por representantes dos
servidores. Quando o servidor ndo concorda com a avaliagdo, ele entra com recurso,
justificando sua discordancia quanto a avaliacdo. O chefe faz um parecer a respeito da
avaliacdo atribuida e o comité analisa os dados, emite parecer a respeito e providencia a
publicacdo da decisdo. De uma maneira geral, ndo é possivel haver mudanca na avaliacéo,
pois a mesma esbarra no limite de distribuicdo forcada imposto na legislagdo. A
impossibilidade de mudanca de faixa fez com que o nimero de recursos diminuisse. Cada
Unidade € responsavel pelo arquivamento das avaliagdes. Ha Unidades na SFC que solicitam
aos servidores que iniciamente efetuem uma auto-avaliagdo e ha outras que fazem as
avaliagGes em grupo.

Os servidores da carreira gue tém DAS ndo sdo avaliados e, no lugar da avaliacdo individual,
recebem a pontuacdo da avaliagdo setorial, pois considera-se que eles sdo avaliados pelo
resultado que a equipe acanca, em relacdo as metas previamente estabelecidas para cada
trimestre.
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ANEXO 3

Quanto as fontes de avaliacdo, a pesquisa detectou que os avaliadores séo:

EMBRAPA

A chefia imediata: 0 processo de avaliacdo envolve a negociacdo supervisor/empregado e
pode envolver, também, o0s pares mais proximos, que dividirdo com o avaiado metas,
atividades e responsabilidades da equipe de projeto, do setor ou da area de trabal ho.

ACC*: cada setor/area pode estabelecer quem fard a avaliagdo: apenas a chefia; chefia e o
avaliado (auto-avaliacdo); a chefia, 0 avaliado e pares; a chefia, os subordinados, o avaliado e
pares; ou o comité geral e/ou comité setorial. Em todos os casos, a compilacdo e a sintese das
avaliacoes sao de responsabilidade do comité setorial.

Os comités sdo constituidos por representantes dos empregados e pelas chefias das Unidades.

DRF/ Belém

Auto-avaliagéo.
Superior imediato.
Avaliagdo das chefias pel os seus subordinados.

FIN

Chefiaimediata, com o conhecimento da avaliacéo pela chefia mediata.

Caso a chefia esteja ha menos de 6 meses no cargo, o responsavel pela avaliacdo € a chefia
mediata.

Caso 0 servidor tenha estado a maior parte do periodo avaliativo em outra area, a chefia desta
area deve ser consultada, para se efetuar a avaliacéo.

Quando o servidor estiver atuando em uma lotacdo diferente, devera ser avaliado pela chefia
onde atua, e a chefia mediata da érea de origem deve dar visto no formulario.

UFU

Equipe natural de trabalho: servidores que exercem atividades afins e que tenham
conhecimentos suficientes para se avaliarem mutuamente, devendo ter, no maximo, 20
participantes, sendo que a chefiaimediata faz parte de sua composi¢éo.

SERPRO

Avaliacéo Funcional Avaliacdo Acdo Gerencia

Sistema 1999 — avaliacdo 180°: Sisterma 1999:

3 pares escolhidos pelo avaliado (da mesma
Unidade de gestéo da lotacéo do empregado,
sendo 2 do mesmo orgdo/setor (mesma sala) 1
de outro O6rgdo/setor, mas cuja &ea se
interrelacione com a do avaliado) e 1 superior
imediato.

Auto-avaliacdo (obrigatéria).

2 pares, sendo 1 da mesma Unidade e o outro,
de preferéncia, um cliente ou fornecedor;

2 subordinados diretos escolhidos pelo
avaliado e 1 superior imediato.
Auto-avaliacdo (obrigatéria).

SFC

Chefiaimediata/ chefe de divisao

*ACC: Avaiagdo Complementar do Comité
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ANEXO 4

Pré-requisitos paraimplementacédo do sistema e realizagéo da avaliacao:

EMBRAPA

SAAD/RH*:

e desenvolvimento dos workshops para levantamento de “necessidades e requisitos de um
Sistema de Avaiacdo de Desempenho individua para a Embrapa; missdo, objetivos,
principais saidas e fatores criticos de sucesso do sistema; andlise dos instrumentos e
procedimentos para sua operacionalizagdo, identificando seus problemas, sgjam de
metodologia, sgjam de adequacdo as necessidades, missdo e objetivos, e indicacOes de
melhorias” (Guimaraes, Nader & Ramagem, 1998, p. 7);

e definicdo das diretrizes conceituais, metodolOgicas e estruturais, em consonancia com as
caracteristicas organizacionais, as dificuldades diagnosticadas e as expectativas da empresa; e
e definicdo do plano de atividades a serem desenvolvidas durante o semestre, em conexao
com o planegjamento das unidades organizacionais.

ACC**:

e definicdo do comité gera e dos comités setoriais;

e definicdo dos avaliadores em cada setor/éarea;

e definicdo dos agrupamentos funcionais,

e definicdo dos critérios de avaliacdo e seus respectivos pesos.

DRF/Belém

As condic¢oes facilitadoras para implementacdo do sistema, desenvolvidas previamente:

e revisdo de método de trabalho: uso de novas metodologias, nova organizacdo e
distribuic&o de trabal ho;

e cobranca de resultados;

e cobranca de nova postura diante das mudancas;

e aprimoramento técnico;

e elevacdo do nivel de satisfagdo de seus funcionarios.

Desenvolvimento gerencial, focando atuacdo estratégica; orientacdo para mudanca e para
resultados, melhoria da qualidade de vida dos servidores e da sociedade.

Treinamento com foco em: aprimoramento técnico; relacionamento, trabalho em equipe,
integracdo de objetivos e demandas dos funcionarios e institui¢&o.

Defini¢do de resultados a serem al cancados.

FIN

Plano Anual de Atividades da FIN.

Plano de Trabal ho.

Atencdo do avaliador quanto as varidveis relacionadas a clareza dos objetivos a serem
alcancados; definicdo do perfil ideal do servidor, para uma determinada funcéo e para servir
de ponto de referéncia para comparagao.

Conhecimento do trabalho e do desempenho do subordinado; conhecimento dos
subordinados.

Para a melhoria de funcionamento do sistema, é recomendavel descricbes de cargos
atualizadas, atividades e fatores de desempenho ponderados.

UFU

Definicéo das equipes de trabal ho.

Definicdo dos objetivos e metas das Unidades de avaliagcdo, dos setores e dos grupos
avaliativos.

Descricao das tarefas a serem desempenhadas pelos servidores.
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Definicdo dos componentes de cada grupo avaliativo.
Defini¢do da subcomisséo de avaliacéo.

Constituicdo da Comisséo Geral de Avaliagdo de Desempenho.
Defini¢do das unidades avaliativas.

SERPRO

Publicacdo de edital.
Sistema informatizado em funcionamento por meio de aplicativos disponiveis na Intranet e
Lotus Notes (avaliagéo funcional) e Lotus Notes (avaliagcdo de acdo gerencial).

SFC

Avaliacéo Individual: cadastro atualizado dos servidores, definicéo da distribuicéo de cotas
por Unidade e sistemas informatizados.
Avaliagdo Institucional: definicéo das metas trimestrais.

* SAAD/RH: Sistema de Plangjamento, Acompanhamento e Avaliac&o de Resultado do Trabalho
** ACC: Avaliacdo Complementar do Comité




