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APRESENTAGAQ

A SERIE EM 2020

A série de publicagbes denominada Estudos Avaliativos
Multidisciplinares, do Mestrado Profissional em Avaliagcdo, da atual
Faculdade Cesgranrio, teve sua origem em 2014, nas dissertacdes do
Curso de Mestrado. Em 2015, foram publicados os primeiros 13 livros. A
série revelou-se uma iniciativa de sucesso, pois permitiu a comunidade
académica e a profissionais interessados na area da Avaliagao, o acesso
a trabalhos académicos resultantes das dissertagbes defendidas. A
continuidade se deu em 2016, com a edicao de mais 12 livros e em
2018, quando outros 13 livros foram publicados. Em 2020, o conjunto
totaliza 12 livros.

Cada volume da série é produzido apés a defesa e a aprovagéo
da dissertagao, e consiste no resultado de trabalho conjunto de
orientador(a) e egresso(a), a partir do texto original. E importante
ressaltar que a versao final do texto passa pelo crivo de uma Comissao
Editorial de alto nivel, antes de ser publicado. A série representa mais
uma contribuicdo a divulgagédo de estudos avaliativos capazes de
serem integrados a cultura da avaliagdo que se encontra em processo
continuo de consolidacéo no meio académico e profissional do pais.

Os livros da série tém, como marca principal, um formato
que contempla o relatério de um estudo avaliativo acrescido de sua
posterior andlise, fruto também da elaboragéo cooperativa promovida
entre professor e mestre egresso, ou de uma meta avaliacdo mais
formal, utilizando referencial internacional de padroes ou diretrizes, por
exemplo, ou ainda do julgamento de stakeholders que compdem o
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grupo diretamente interessado nos resultados da avaliagé&o e capaz de
tomar decisbes a respeito do objeto avaliado. Estes s&o, sem dlvida,
atraentes elementos de cada produgéo.

Em 2020, a publicacdo dos livros de série Estudos Avaliativos
Multidisciplinares adota o formato de e-book. As organizadoras € 0s
autores reconhecem que o livro impresso é considerado, ainda hoje,
um elemento didatico relevante no processo de ensino-aprendizagem,
aléem da presenca do professor e dos alunos. Sua importancia é
inquestionavel para a aprendizagem, por isso tem estado presente nas
salas de aula desde a instituigdo do ensino formal nas escolas. Porém,
a mudanga acelerada das Ultimas décadas, na qual o mundo digital
vem invadindo cada vez mais a vida da populacédo, tem representado
ameaga para varias instituicbes e elementos que fazem parte do
cotidiano. O livro impresso é um desses elementos.

A interatividade possibilitada pelos recursos digitais e 0 acesso
cada vez mais facil a recursos multimidia, de inicio, sofreram alguma
resisténcia para chegar as instituicbes de ensino, devido ao receio
de que pudessem afastar as pessoas dos livros e do conhecimento
construido pela e na escola. No entanto, o que se tem observado é
o desenvolvimento de solugdes inovadoras que atendem as novas
necessidades da sociedade digital e 0 e-book, ou livro digital, representa
uma resposta para auxiliar professores e alunos na construgdo do
conhecimento neste novo momento.

Desse modo, o prosseguimento da iniciativa de publicagédo dos
livros da série Estudos Avaliativos Multidisciplinares no ano de 2020,
Ccomo e-book, buscou adequar a tecnologia utilizada para registro e sua
divulgacdo a um mundo cada vez mais digital que, ao oferecer acesso
ao leitor, de qualquer lugar, através de dispositivos moveis, aproxima os
interessados do conteldo apresentado. Com esta decisdo, acredita-
se estar contribuindo de forma mais contundente para a expansao e
consolidagao da cultura da Avaliagao.

12
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0 ESTUDO

Kercia Lidia Vasconcellos Mota
Elizabeth Moreira dos Santos

Com o objetivo de identificar a percepcéo dos funcionarios
de uma Universidade Federal do Rio de Janeiro em relag&do ao novo
programa de avaliagdo de desempenho, denominado AVADES, o
estudo descritivo abrangeu servidores técnico-administrativos lotados
na Faculdade de Letras da UFRJ. Recorreu-se aos procedimentos
da pesquisa bibliografica, documental e de campo para a coleta dos
dados e a métodos mixtos para o tratamento dos dados.

Os resultados demonstraram a percepgao dos servidores
acerca do novo programa de avaliagdo indicando a baixa presenga
de diversas praticas elencadas pelo referencial tedrico utilizado na
avaliacdo de desempenho, principalmente, aquelas relacionadas a
qualidade do processo de avaliacdo e ao seu retorno. A maioria dos
servidores n&o obteve feedback da avaliagao e o escasso didlogo com
as chefias nao Ihes permitiu exercer uma efetiva gestao do desempenho
dos servidores ao longo do ciclo anual de trabalho. Também indicaram
a necessidade de melhoria do instrumento de avaliacao objetivando o
aprimoramento continuo do servico publico prestado ao cidadéo.

O estudo sugere a adocéo de uma série de acdes para que o
potencial formativo da avaliagao possa se tornar realidade e para que
o desempenho dos servidores passe a estar alinhado com os objetivos
estratégicos da Universidade.

13






0 PROCRAMA
DE 2VaLIacao
DE DESEMPENHO

EM UM3
UNIVERSIDADE
FEDERAL

A administragao publica vem sendo desafiada, dia apds dia, a
oferecer servicos de qualidade aos cidadaos. No Brasil, varias reformas
administrativas tém visado suprimir os obstaculos a implantacdo de um
Estado moderno e eficiente e diminuir as praticas de patrimonialismo,
clientelismo e nepotismo. O mais relevante, o Plano Diretor da Reforma
do Estado de 1995, tentou transpor para o setor publico uma orientagéo
que até af lhe era estranha: “satisfagdo dos clientes, constancia de
propodsitos, melhoria continua, gestao participativa, envolvimento e
valorizagao dos servidores publicos” (PAULA, 2005, p. 131).

A partir desta data aumentam as regulagdes sobre planos de
trabalho e as gratificacdes por desempenho nas diferentes carreiras
dos servidores publicos federais (ELVIRA, 2018). Com relacdo a
gestao das pessoas no servico publico, um aspecto fundamental &
a existéncia de trés corpos funcionais com caracteristicas claramente
dissemelhantes - um permanente e dois nao-permanentes. O quadro

permanente, formado pelos trabalhadores de carreira, cujos
objetivos e cultura foram formados no seio da organizagao.
Os néao permanentes, se diferenciam. Um €& composto por
administradores politicos que seguem objetivos externos
e mais amplos aos da organizagdo. (COLAUTO; MECCA;
LEZANA, 2018, p. 4).

O outro tem a participagao significativa dos terceirizados,
utilizados pela Administragdo Publica cada vez mais na execucgao
de uma infinidade de atividades complementares as atividades fim
da instituicao como fornecimento de refeicdes, limpeza e vigilancia,
impresséao gréfica, transporte, entre outros (KIAN, 20086).

Existe uma descontinuidade administrativa que diferencia a
organizacao publica da privada, conferindo as organizacdes publicas
caracteristicas especificas, entre outras, uma “administragcao
amadora, feita por individuos com pouco conhecimento da historia
e da cultura da organizacdo e, muitas vezes, sem o preparo técnico
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necessario, com predominio de critérios politicos em detrimento da
capacidade técnica ou administrativa dos nomeados” (SCHALL,
1997, apud PIRES; MACEDO, 2006, p. 97). Contudo, autores como
Barbosa (1996), referem que na sociedade brasileira existem muitos
obstaculos para que ela possa ser considerada como meritocratica:
“outros critérios, como relagdes pessoais, de parentesco, de posicao
social e de antiguidade séo utilizados, lado a lado com principios
meritocraticos, na colocagdo das pessoas no interior da nossa
estrutura social” (BARBOSA, 1996, p. 70).

Somente a partir de 1995, no &mbito da reforma da administragao
federal, € que se implementam sistemas de Avaliagdo de Desempenho
(AD) mais operantes e efetivos em diferentes carreiras da administragéo
federal. Os pricipais marcos legais relacionados a estes sistemas estao
referidos no Quadro 1

A estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educagdo, no &mbito das Instituicbes Federais
de Ensino vinculadas ao Ministério da Educagéo, é criada pela Lei
n° 11.091 de 2005 (BRASIL, 2005) e pelo Decreto Regulamentador
n° 5.825 de 2006. Em seu texto, € estabelecido que o Programa de
Avaliacdo de Desempenho tera os seguintes objetivos “promover o
desenvolvimento institucional, subsidiando a definicao de diretrizes
para politicas de gestdo de pessoas e garantindo a melhoria da
qualidade dos servigos prestados a comunidade” (BRASIL, 2006).

Posteriormente, em 2008, foi publicada a Lei Federal n° 11.784
(BRASIL, 2008), que passou a reger a maioria das carreiras dos
servidores publicos federais, inclusive os cargos técnico-administrativos
em Educacdo. O Decreto n® 7.133, de 2010 (BRASIL, 2010) veio
regulamentar estalei, explicitando os critérios e os procedimentos gerais
a serem observados para a realizacdo das avaliagoes de desempenho
individual e institucional. Atualmente, é este decreto que esta em vigor
e estipula a existéncia de “uma avaliagao individual por competéncias
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e metas, com um elenco das obrigatérias; instaura a avaliagdo 360°;
estabelece a elaboragao de planos de equipes e trabalho; resulta em
um processo de incentivo remuneratério” (EIVIRA, 2018). Este decreto
também explicita quais os 6rgaos internos de acompanhamento da AD
a serem estabelecidos por cada autarquia.

Embora existam dois tipos de avaliagdo a que o servidor é
submetido durante a sua permanéncia no servico publico, a primeira &
realizada durante o estagio probatério sendo uma avaliagdo especial
de desempenho e é a segunda, denominada avaliagao periédica de
desempenho, o objeto do presente estudo. Esta Ultima constitui o meio
pelo qual o servidor progride na carreira, saindo de um nivel para o nivel
subseqUente, elevando o seu vencimento. Entretanto, pode também
levar a demisséo do servidor, por insuficiéncia no desempenho, sendo-
lhe assegurada, neste caso, ampla defesa.

Atualment,e a avaliagdo de desempenho periddica, alem
de cumprir preceitos legais, também tem compromisso com o
desenvolvimento institucional e a inovagao das préaticas académicas
e administrativas.

Quadro 1 - Marcos Legais da Avaliagao de Desempenho no Servigo Publico

1960 | Lei n°® 3.780 — Critérios para promogao na carreira

1970 | Lei n°® 5.645 —Progresséo funcional por mérito e antiquidade

1977 | Decreto n® 80.602 — Progresséao funcional mediante avaliagao

Decreto n°® 84.664 Institui critérios de avaliagcéo

1980 - .
para progressao e promogao

1990 | Lein® 8.112 — Institui regime juridico dos servidores

1995 | MP n® 1.548 — Cria a gratificagao de desempenho e produtividade
1998 | E.Cn° 19- Estabilidade apds procedimento de AD

Lei n® 11.091- trata do tema AD sobre diversos
2005 | aspectos e trés a estruturagao do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educagao
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2006

Decreto n® 5.825- Regulamenta a Lei n® 11.091, de 2005

2008

Lei n°® 11.784 — Institui a nova sistematica para AD

2010

Decreto n® 7.133 — Critérios e procedimentos gerais de AD

Fonte: MOTA (2019).

18






0 PROCRAMA
DE 2VaLIacao
DE DESEMPENHO

EM UM3
UNIVERSIDADE
FEDERAL

A prética de avaliar pessoas acontece desde a época da
revolugdo nas relagbes de trabalho trazida pela industrializagao,
teorizada por Taylor. Em muitos lugares ainda persiste a ideia de que a
avaliacdo de desempenho esta associada a produtividade e produgéo
de trabalho. Foi a partir da década de 1920, com uma visdo mais
humanista, que a avaliagdo das agdes de trabalhadores comecou a
deixar de ter um carater punitivo e controlador.

No entanto, foi em um perfiodo mais recente que a avaliagao
de desempenho se tornou uma politica importante de recursos
humanos incorporada a administragado moderna. Consequentemente,
ela adquire um viés mais de adequacéo do individuo a organizagéo
conhecendo as suas necessidades:

E em um periodo bem mais recente que a avaliagido de
desempenho, como uma politica importante de recursos
humanos, foi incorporada a administragdo moderna. Ela perde
o carater subjacente punitivo, de identificar quem trabalha
e quem nao trabalha, e adquire o status de termbmetro das
necessidades e das realizagbes das organizagbes e dos
individuos. (BARBOSA, 1996, p. 4).

Segundo esta autora, apesar das mudancgas naforma de abordar
a avaliagao, persistem controvérsias, atritos e insatisfagbes gerados
por aqueles que participam da avaliagado, ndo apenas no Brasil como
em outros paises, por exemplo, os Estados Unidos.

Deve-se tomar em conta que existem trés conceitos que se
relacionam entre si: Gestao de pessoas, Gestdo de desempenho e
Avaliacdo de desempenho, sendo o primeiro mais amplo e o Ultimo mais
restrito. Neste &mbito, a avaliacdo de desempenho é um instrumento
da gestao de desempenho.
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Figura 1 — Avaliagcao de desempenho como
instrumento da gestéao de desempenho

Fonte: BRASIL (2013, p. 50).

Com relagdo a avaliagdo de desempenho, ela viabiliza a
execucao das tarefas, das responsabilidades e do desempenho do
individuo, dependendo do método utilizado. Rosane Schikmann define
AD como sendo “[..] um sistema formal de gerenciamento que prové
a avaliacao da qualidade do desempenho individual e/ou institucional
em uma organizagao” (SCHIKMANN, 2010 Apud PANTOJA; CAMOES;
BERGUE, 2010, p. 23).

Segundo Odelius (2000), os sistemas de avaliagdo de
desempenho (SADs) possibilitam o diagnéstico e gestdo de
desempenho comparando os resultados alcancados com o esperado
(planejado). O termo gestdo envolve atividades de planejamento,
acompanhamento e a avaliacdo propriamente dita; isso permite
fazer o diagnostico fornecendo informagdes para outros sistemas de
administragao de pessoas.
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A avaliacao de desempenho, sendo uma ferramenta de gestao
de pessoas, permite analisar o funcionario com base nos resultados
obtidos no seu ambiente de trabalho. Segundo o Relatério final
da conferéncia nacional de recursos humanos da administracao
publica federal:

A avaliagdo de desempenho precisa ser vista de uma maneira
sistémica, vinculada a uma viséo mais ampla da organizagao,
e atuar como elemento de alinhamento, na medida em que
explicita nos seus instrumentos valores importantes que devem
ter um alinhamento mais geral dentro da organizacdo. Isso
exige manifestagdo de vontade clara e envolvimento da alta
administragéo. (BRASIL, 2009, p.180).

Sobre o processo de avaliagdo de desempenho, Dutra (2009,
p. 163) afirma:

Vamos definir desempenho como o conjunto de entregas
e resultados de determinada pessoa para a empresa ou
negocio. Ao olharmos atentamente para o desempenho de
uma pessoa, verificamos que ele divide-se em trés dimensoes
que interagem entre si e que devem ser avaliadas de forma

diferente. A primeira é o desenvolvimento, a segunda é o
esforco e a terceira € o comportamento.
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Como referido, existem atualmente varios documentos
orientadores do processo de gestdo de Desempenho no servigo
publico brasileiro. E necessario, porém, que a Administracdo Publica
tenha a compreenséo da sisteméatica da Avaliacdo de Desempenho,
como um importante instrumento de gestao, possibilitando a melhoria
nos resultados dos servidores e equipes de trabalho 0 que, no caso
do servico publico, exige uma mudanga da cultura organizacional.
Também é preciso uma correta operacionalizagdo da Avaliacdo de
Desempenho na prética do dia a dia de cada instituigdo. Com relacéo a
isso, 0 Manual de Orientagao para a Gestao de Desempenho (BRASIL,
2013), elaborado pela Secretaria de Gestao Publica (SEGEP) explica,
por exemplo, as etapas do ciclo avaliativo, a saber: a publicacdo das
metas institucionais globais; a pactuagao inicial dos compromissos
de trabalho; o acompanhamento do desempenho; a avaliagao parcial
dos resultados; a apuracao final das pontuacoes para fechamento das
avaliacdes institucional e individual; publicacdo do resultado final; e,
por final, o retorno aos avaliados (Figura 2).

Figura 2 - Ciclo de avaliagdo de desempenho

Fonte: BRASIL (2013, p. 43).
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Em relacdo as dificuldades e problemas da implementacao

de avaliagbes de desempenho, os Caderno ENAP - Experiéncias
na Avaliacdo de Desempenho, publicados pela Fundacdo Escola
Nacional de Administracéo Publica (ODELIUS, 2000, p. 9-10), referem
as principais, como sejam:

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

nao uso de produtos identificaveis ou resultados da execucgao
das tarefas dos postos de trabalho (PLANCHY, 1983, apud
ABBAD, 1996);

falha no desenvolvimento de sistemas que utilizem critérios de
avaliacéo, que dependam de variaveis relacionadas apenas ao
desempenho dos empregados nos postos de trabalho, e ao
contexto no qual os comportamentos a serem julgados ocorrem
(ABBAD, 1996);

uso de um Unico método de avaliagéo para diferentes grupos de
cargos ou exagero no uso de multiplos formulérios;

medidas de desempenho satisfatério e insatisfatério definidas
de maneira intuitiva;

uso de avaliacdes globais para comparagédo de desempenho,
pois nao permitem distinguir os diferentes niveis de desempenho
apresentado pelo avaliado em cada uma das dimensdes
componentes do posto de trabalho;

ndo consideragao de variaveis do contexto em que o trabalho €
realizado e que que influenciam o desempenho;

periodicidade do acompanhamento (periodo de tempo entre o
desempenho e a avaliagao muito curto ou muito longo);
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uso parcial do sistema;
falta de informaces que subsidiem programas de desenvolvimento;
conflitos entre servidores e chefias;

resisténcias e descrencas quanto a avaliagdo/insatisfagéo por
parte dos servidores;

falta de comunicagdo e/ou comunicagao deficiente entre
avaliadores e avaliados;

falta de tempo do avaliador para acompanhar o desempenho e
conhecer os empregados;

distancia em termos de espagofisico entre o avaliador e
os avaliados, o que dificulta a frequéncia e a qualidade
da observagdo necessaria para assegurar a realizacao de
avaliagOes precisas;

nao haver uma clara decisdo politica da diretoria sobre a
necessidade de algum processo formal de avaliacao;

avaliagao baseada somente em julgamento da chefia;
julgamentos tendenciosos;
falta de preparo de avaliadores e de avaliados;

erros nas avaliacdes: leniéncia, halo, tendéncia central,
severidade,similaridade e contraste.

Elvira (2018) também aponta algumas dificuldades encontradas

no desenvolvimento da avaliacdo dos servidores publicos:

aimplementagéo da sistemética do Decreto n° 7.133/2010 (BRASIL,
2010) n&o foi ainda realizada em todas as entidades federais.
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. Incapacidade dos processos para avaliarem realmente o
desempenho.

. O fato dos resultados dos sistemas de ADI estarem atrelados
a remuneracéo faz com que os sistemas sejam percebidos por
alguns trabalhadores como uma forma de aumentar o salario,
sem perceber nenhum outro beneficio.

. Indulgéncia geral dos gestores nas avaliagdes para nao punir 0s
servidores nas suas remuneracoes.

. Ligado a problemética anterior, em muitas entidades se observou que
a maioria dos servidores avaliados consegue a maxima pontuacao.

. Osistemanéoestaligadoas capacitagdes ouaodesenvolvimento
profissional dos funcionarios.

. A ADI é percebida como punitiva e, em alguns casos, como
uma ferramenta de perseguigao dos gestores para com alguns
servidores publicos.

. O sistema é considerado um mero trémite administrativo, que néo
cria nem efeitos positivos nem negativos. (ELVIRA, 2018, p. 28).

Dentro desse contexto, Saraiva (2002, p. 197) comenta que:

de um lado, encontram-se as normas burocraticas, fonte
de enrijecimento dos procedimentos nas organizagbes
publicas; de outro, a auséncia de tais regulamentos significa,
contraditoriamente, uma ameaga a funcionarios que
foram talhados e disciplinados a seguir uma racionalidade
preestabelecida nos manuais.

As metodologias para avaliagdo do desempenho no servigo
publico s&o diversificadas, tomando hoje formas variadas de acordo
com a finalidade e objetivo dos avaliadores.
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Os modelos mais atuais utilizados na Avaliacao de
Desempenho, segundo Elvira (2018) s&o: Escalas graficas de
classificagao, Classificagao simples do pessoal, Classificagao
do pessoal por fatores, Comparacdao de pares, Distribuicao
forgada, Escalas de escolha forcada, Lista de verificagao ou listas
de controle, Diferencial semantico, Incidentes criticos, Técnica
de comportamentos rotineiros, Escala de condutas esperadas,
Pesquisa de campo, Autoavaliacdo, Avaliagdo por objetivos e
resultados, Avaliacdo de competéncias, Avaliagdo de competéncias
e resultados, Avaliagdo 360 graus ou por multiplas fontes, Método
de coaching feed forward.

Inclui-se também o balanced scorecard (BSC) utilizado na
Europa por varias instituicbes publicas e também no Brasil em
sociedades de economia mista, como o Banco do Brasil. Essa
instituicdo, reformulou o seu instrumento de avaliagédo, unindo praticas
da gestdo por competéncias, a avaliagdo 360 graus e o balanced
scorecard (BRANDAO et al., 2008).

Na sequéncia, tem-se a necessidade de avaliar o servidor para o
perfeito funcionamento da boa administracdo publica. A importancia da
avaliagao envolve diversos aspectos, entre os quais esta a constante
melhoria do servico oferecido ao cidadao que quando bem planejada
e bem executada pode alcangar um nivel de qualidade adequado
(BRASIL, 2013).

A seguir, pode-se visualizar uma linha do tempo a partir do plano
Bresser baseada nos documentos ao qual a autora teve acesso, ela
nao é exaustiva. A ideia é localizar no contexto em questéo os fatores
que influenciaram no processo de avaliagao
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Figura 3 - Principais marcos Legais da Avaliacao
de Desempenho no Servigo Publico

Fonte: MOTA (2019).

Consequentemente, é preciso que haja um programa que
contemple toda essa necessidade e que aponte as variaveis a serem
destacadas e melhoradas. Por essas razoes, percebe-se aimportancia
de coletar informacdes ao realizar uma avaliacdo sobre o primeiro
processo avaliativo de uma Faculdade Federal.
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O presente estudo desenvolveu-se no ano de 2019, em uma
universidade federal do Estado do Rio de Janeiro que, por meio de sua
Divisao de Avaliagdo de Desempenho, iniciou um Novo Programa de
Avaliacéo e Desempenho (AVADES). Esse programa trouxe mudangas
significativas, tais como a autoavaliacdo, a avaliacao da chefia pelo
servidor, a avaliagdo de equipe baseada no Plano de Trabalho, novos
indicadores de avaliagéo e a inutilizagdo dos formularios em papel,
com a criacao do sistema informatizado de avaliacdo dos servidores.

Recém implantado, o AVADES passou apenas por um ciclo
avaliativo, sendo necessario fazer o seu monitoramento, para corrigir
falhas encontradas e coletar sugestdes que auxiliem na sua melhoria.

A PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Procedeu-se a revisdo narrativa da literatura que, de acordo
com Botelho, Cunha e Macedo (2011) “é alicercada no uso de
métodos especificos que visam a busca de um assunto especifico em
acervos da literatura”. Foram utilizadas as seguintes palavras chaves:
Avaliagdo de Desempenho. Gestéo publica. Universidade Federal.
Técnicos-administrativos em Educagéo. Cultura Organizacional.
Foram consultados artigos publicados no Scientific Eletronic Library
Online (SciELO). Foi relevante a contribuicdo da unidade didética de
Pratica de Pesquisa: Inventario Virtual de Instrumentos de Avaliagao
que contribuiu para o enriguecimento do trabalho, permitindo o acesso
a 14 dissertagbes sobre avaliacdo de programas de avaliacdo de
desempenho e percepcao dos servidores, em distintos ambientes:
Scielo, Portal Regional da Biblioteca Virtual em Saude (BVS), Portal
brasileiro de Publicagbes Cientificas em Espago Aberto (oasisbr),
Base de Dados Periddicos Cientificos da Universidade Federal de
Minas Gerais (Educa/UFMG), Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertacoes (Bdtd) e Google Academics
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Buscou-se avaliagbes e pesquisas que pudessem nortear a
construcao do instrumento de monitoramento da implementacéo, ou
viabilizar o uso de instrumento pré-existente, mediante adaptagao.
Na pesquisa bibliografica, a autora promoveu a leitura de parte
da literatura existente correlata com o objeto avaliado, entre elas: a
Nova Administracéo Publica, a Gestéo por Pessoas e a Avaliacéo de
Desempenho, mediante consulta a livros e artigos acessiveis ao publico
em geral. O estudo incluiu ainda o acervo pessoal, no que se refere a
consulta a livros. Foram selecionadas seis producbes académicas com
maior potencial para contribuir para a realizagdo do presente estudo
avaliativo: Bezerra (2017), Marzola (2016), Sudano (2011), Reynaud
(2016), Gadelha (2016) e Souza (2016). Em seguida, foi necessério
aprofundar a compreenséo da teorizacao e metodologias das referidas
dissertacdes. Inicialmente, julgou-se como pertinente replicar a
metodologia da avaliacdo desenvolvida por Silva Junior (2016), uma
vez que ela privilegiou os mesmos aspectos relevados neste estudo
avaliativo. Contudo, com o desenvolvimento do trabalho, constatou-se
que, dada a diferenca entre as instituicbes, se tornava aconselhavel
construir um novo instrumento de avaliagdo, partindo do inicio,
considerando a realidade institucional da universidade focalizada.

A pesquisa bibliogréafica incidiu, por um lado, sobre o que se
descreve como boas praticas de Avaliagdo de Desempenho, por
outro, sobre as pesquisas realizadas sobre processos de Avaliagdo de
Desempenho em condigdes similares.

No quadro de referéncia, ou quadro de categorias, os
indicadores criados compreendem um conjunto de boas praticas
organizacionais em Avaliacdo de Desempenho, aplicaveis a
administragdo publica no ambito de um processo de avaliagdo
com potencial formativo (BRASIL, 2013). Estes indicadores foram
agrupados em trés grandes categorias de qualidade percebida: a
do instrumento de Avaliacdo de Desempenho; a do seu processo e,
por fim, a da avaliacéo e seus efeitos.

32



0 PROCRAMA
DE QVQLIEEQI]
DE DESEMPENHO

EM UMQ
UNIVERSIDADE
FEDERAL

Quadro 2 - Quadro de categorias e indicadores do estudo

Categorias

Indicadores

Qualidade do
Instrumento de avaliagao

. Facilidade de acesso aos questionarios

. Formulac&o clara e adequada dos ltens

. Definicdo das opgoes de resposta

AW N

. Pertinéncia dos novos

questionarios de avaliacéo

. Pertinéncia dos novos itens de

avaliagéo introduzidos

6. Validade do instrumento

7. Vantagens e desvantagens do

novo modelo de avaliagao.

Qualidade do processo
de avaliagao

. Comunicagao aos avaliados dos objetivos,

metas e desempenhos esperados

. Delimitagao de etapas e prazos

3. Monitoramento dos objetivos e metas acordados

4. Orientacéo e reorientacéo do

trabalho a ser executado

. Comunicagéo entre avaliador e

avaliado em caso de dificuldades

Avaliacao
e seus efeitos

. Pontos fortes e fracos detectados

. Orientagéo para capacitagéo

w

. Utilizagao de critérios comuns

aceitos por toda a equipe

. Incentivo a autoavaliagédo

. Retorno do resultado

. Discusséao do resultado com o avaliado

. Avaliacdo justa

O (IN[O |0 >

. Contribuicao para o desenvolvimento

profissional do servidor

. Resultados da avaliagéo na

atitude perante o trabalho

Fonte: MOTA (2019).
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Na pesquisa documental, foram apreciados os documentos
disponibilizados pela instituicao avaliada que permitiram uma melhor
compreensdo do processo de avaliagdo adotado. Pesquisou-se
leis, decretos, resolucdes, portarias, normas, relatérios, pareceres e
despachos. A consulta se deu no intervalo entre 0 10 semestre de 2018
e 0 1° semestre de 2020 por meio de acervo técnico interno (midia
eletrOnica e impressa).

CRITERIOS DE SELECAO

O AVADES inclui trés conjuntos de atores dos quais procurou-
se descrever e compreender a percepcdo que tém do processo
avaliativo e das dificuldades encontradas na sua aplicacéo, isto &, os
intervenientes, os avaliados e os avaliadores.

Os participantes foram restringidos a servidores efetivos da
instituicao.Os terceirizados nao foram incluidos pois como apenas um
ciclo avaliativo foi realizado, estes ainda nao estavam cadastrados no
sistema AVADES. Em ciclos posteriores esta prevista a sua inclusao,
bem como a ampliagdo do publico alvo que sera expandido para
Técnico-administrativos em estagio probatério; docentes que ocupam
fungdo administrativa; servidores cedidos de outras Instituicdes;
funcionarios terceirizados; alunos bolsistas ou estagiarios e usuarios
dos servicos prestados pela Instituicado (UFRJ, 2019).

O DESENHO DO ESTUDO

O estudo foi norteado pela seguinte questao: Como avaliados
e avaliadores percebem o novo sistema de avaliagdo e em que
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medida reconhecem a sua pertinéncia? Nesse estudo, foi utilizado a
definicao de percepgao conceituada por Tuan (1983, p. 4) como “tanto
as respostas dos sentidos aos estimulos externos como a atividade
proposital, na qual certos fendmenos séo claramente registrados.”

A abordagem adotada neste estudo € centrada na
administragéo, pois tem em vista fornecer insumos para o0 seu
aperfeicoamento e, segundo Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004,
p. 158), “orientar gestores de programas durante o planejamento, a
operacao e a revisao do programa.”

Optou-se por um desenho de métodos mistos ou integrados
em resposta as multiplas faces do objeto de estudo. A captura da
percepcao pressupdbe uma expressao mensuravel de respostas a
estimulos externos como também componentes subjetivos resultantes
das caracteristicas individuais dos sujeitos bem como de suas trajetérias
socio culturais. A combinagao de métodos qualitativos e quantitativono
propdésito de desvelar, de forma mais completa possivel, as faces de
determinado fendbmeno ou de uma realidade social (LANDIM et al.,
2006; CRESWELL; PANO CLARCK 2007).

A etapa seguinte foi a da definicao de qual o tipo de instrumento
de pesquisa a ser utilizado. Considerou-se importante conhecer uma
realidade organizacional concreta, no seu todo. Foi entdo escolhida
uma Unidade dainstituicdo, tentando abranger todos os seus membros.
Assim, o instrumento mais adequado seria o questionario, desde que
comportasse perguntas abertas que possibilitassem a inclusdo dos
componentes subjetivos da percepgao.

Os questionarios ndo podem ser “confundidos com uma simples
lista de perguntas” (ELLIOT; HILDENBRAND; BERENGER, 2012, p. 25)
e sua elaboragao requer conhecimentos técnicos que vao desde as
suas especificacbes até as formas de aplicacéo.
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Elliot (2012, p. 14) afirma que “a estreita correlacao entre o que
se investiga ou se avalia e os instrumentos que vao ser utilizados &
imprescindivel em uma pesquisa ou avaliagao”.

Assim, intentou-se obter coeréncia e caracteristicas convergentes
entre 0 que se avalia e como se avalia (os postulados do referencial
tedrico) e o praticado pela instituicio. Por outro lado, procurou-
se identificar a percepgao opinido dos respondentes, avaliados e
avaliadores, acerca do programa de avaliacdo de desempenho, dos
aspectos considerados positivos e negativos.

O instrumento totaliza 34 questdes, estruturadas em trés blocos
tematicos. Trés das questbes sao abertas e, no final do instrumento, foi
disponibilizado um campo para os participantes tecerem comentarios
arespeito dos itens apresentados, de temas considerados pertinentes,
mas nao incluidos e uma apreciacdo da propria metodologia de
Avaliagao de Desempenho utilizada.

Foram elaboradas duas versbes do questionario, a primeira
destinada a coletar informagdes dos avaliados e a segunda dos
avaliadores. As duas versbes s&o quase idénticas, sé diferindo naquilo
que nao é aplicavel a situacdo de cada tipo de respondente. O
guestionario apresentou, em sua introdugéo, os objetivos do estudo,
a importancia da participacéo dos servidores no estudo, o prazo de
resposta e o e-mail e telefone para contato.

Aversaoinicial do instrumento foi apreciada por dois especialistas
em avaliagao, visando a sua validacéo técnica e de conteudo. Avalidade
técnica refere-se a qualidade técnica de construgao do instrumento e
de suas questdes. Ja a validade de contelido refere-se ao grau em que
o conteldo de um instrumento reflete adequadamente o construto que
esta sendo medido. Foram sugeridas modificagbes pontuais relativas a
algumas perguntas que foram aceitas e incorporadas na versao final. O
questionario também passou por uma validagdo semantica, realizada
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por dois especialistas para averiguar, “por meio de entrevistas com
0s sujeitos que compdem a populagao para a qual o instrumento se
destina, o nivel de compreenséo e aceitacdo dos termos, a relevancia
dos itens, a existéncia de alguma dificuldade e a possivel necessidade
de adaptagao» (FUZISSAKI et al., 2016, p. 3).”

Buscando viabilizar a aplicacdo do instrumento junto aos
servidores, encaminhou-se uma carta a direcédo da Unidade solicitando
autorizacdo para realizar o estudo de monitoramento (termo de
anuéncia). Avalizado o pedido, os possiveis 109 respondentes (15
servidores docentes e 94 técnicos administrativos) foram contatados
por e-mail e convidados a colaborar com o estudo, respondendo ao
questionario on-line, tendo sido garantida a confidencialidade das
respostas. A proposta do trabalho foi apresentado em assembleia para
todos os membros representantes da faculdade, sendo aprovado a
aplicacéo dos questionérios aos servidores.

Como forma de mobilizar a unidade, foi pedido a Secretaria
da Faculdade que incluisse na pauta da Congregacao a importancia
do preenchimento do questionario relativo a avaliagdo do AVADE.
Pressupunha-se que o preenchimento eletrbnico poderia ter uma
baixa adesao devido ao fato de que os funcionarios, em sua grande
maioria, nao tinham o habito de abrir seus e-mails diariamente.

Agqueles que receberam o convite abriram o /ink de acesso
ao questionario, disponivel na plataforma googleforms — ambiente
virtual comumente utilizado em trabalhos académicos. O intervalo
compreendido entre os dias 7 a 11 de outubro de 2019 foi destinado
a coleta dos dados e a devolugdo dos questionarios preenchidos.
Nos dois Ultimos dias do perfodo, uma nova mensagem de e-mail
foi encaminhada aos respondentes, advertindo quanto ao término
do prazo para envio das respostas. No dia 11 de outubro, ainda nao
havia um ndmero expressivo de respostas, sendo entdo encaminhado
outro e-mail informando sobre a prorrogagéo do prazo até o dia 18 de
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outubro de 2019. Para aumentar o nimero de respondentes, a partir da
lista atualizada dos servidores, procedeu-se a abordagem pessoal de
cada servidor, solicitando a participacdo e ressaltando a importancia
de cada contribuicdo. Solicitou-se ainda o apoio da direcao da
Faculdade para que enviasse um e-mail aos servidores reforcando
a importancia da participagéo e contribuicéo. Foi confirmado que os
servidores, como previsto, ndo tinham o hébito de abrir seus e-mails
institucionais, sendo que observou-se que alguns servidores utilizavam
e-mails pessoais no auxilio ao trabalho, logo nao haviam recebido o link
para preenchimento.

Os parametros de julgamento estabelecidos foram de Elevado,
Moderado ou Baixo, a partir do percentual de respostas positivas a
cada item (Tabela 1).

Foi utilizada a estatistica descritiva para permitir a analise dos
dados coletados a partir das questdes respondidas.Os padroes
aplicados foram: Sim, Nao e Nao Sei. Diante disso, a autora definiu
trés faixas de respostas, a fim de medir o grau de concordancia das
guestbes quantitativas com a finalidade de adocé&o de critérios de
julgamento para a avaliacao, conforme o estabelecido na Tabela 1

Foi considerado o padrao de julgamento como baixo para menor
que 51% pois no entendimento da autora, um instrumento qualificado
para avaliar um programa tem que ser acessivel por mais da metade
daqueles que se prestaram a avalia-los. Se mais dametade das pessoas
nao atribuem uma resposta positiva para algum item do questionario,
significa que a qualidade n&o € boa, classificado como baixo (GOMES,
2010). O mesmo argumento vale para o padrao moderado e elevado.
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Tabela 1 — Padrao de julgamento das categorias e indicadores

Padrao de julgamento | Percentual de respostas afirmativas
Elevado 76% a 100%
Moderado 51% a 75%
Baixo Menor do que 51%

Fonte: MOTA (2019).

Depois de alguns e-mails de insisténcia e do prolongamento do
prazo de resposta, foram recebidos 67 questionarios respondidos por
servidores avaliados (71% do total) e 15 respondidos por avaliadores
(75% do total).

PERFIL DOS PARTICIPANTES

Neste topico buscou-se fazer uma caracterizacdo dos
respondentes, de forma a desenhar o seu perfil. S&o apresentadas as
informagdes relacionadas a idade, género, grau de instrugao, tempo
de servigo na instituicao. Como o questionario teve duas versoes, uma
dirigida a avaliadores e outra a avaliados, sdo aqui apresentadas as
caracteristicas dos dois tipos de respondentes, consoante o papel que
desempenham na avaliacao, sendo que, no total s&o 67 os participantes
na condicdo de avaliados (em seguida denominados “avaliados”) e 15
0s que respondem na condigao de avaliador.

Do total dos participantes (82), 57, s&o do sexo feminino e 25
do sexo masculino, sendo a distribuicdo por sexo semelhante nos
dois tipos de respondentes. Assim, houve uma maior participacao de
servidores do género feminino, tanto entre os avaliados (70%), quanto
entre os avaliadores (67%).
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Ja com relacéo a idade dos participantes, verifica-se no Gréafico
1 que, nos avaliados, a faixa etaria entre 35 e 55 anos agrupa 35
individuos (52%). Também entre os avaliadores, 9 possuiam idade
entre 35 e 55 (60%). E de referir que apenas 14 avaliados (21%) e dois
avaliadores (13%) possuem idade acima de 56 anos (Grafico 1), ou
seja, 0 estudo abrangeu uma populacéo relativamente jovem que ira
permanecer, em principio, no servico publico por largos anos.

Grafico 1 — Categorizagao dos participantes — idade

Fonte: MOTA (2019).

Como os servidores da faixa etaria mais jovem, em principio,
permanecerao mais tempo na instituicdo, € importante, do ponto de
vista do presente trabalho, alertar para esta realidade a fim de serem
tomadas as medidas convenientes em termos de gestao de pessoas,
de forma a que elas sejam alocadas nos lugares certos e a que sejam
cumpridos tantos os objetivos individuais quanto os institucionais.
Conforme destacam Hipdlito e Reis (2002), a avaliagdo, como
instrumento de gestao, deve ser aliada a outras funcdes de recursos
humanos, ndo se restringindo a um recurso que auxilia apenas na
mensuragao, na formulacéo e na recompensa de desempenhos.
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No tocante a escolaridade dos participantes, pode-se verificar
que, dentre os 67 avaliados, 22 concluiram o mestrado e 20 possuiam,
pelo menos, nivel de graduagao superior (Grafico 2).

Grafico 2 — Categorizacao dos participantes — Nivel de escolaridade

Fonte: MOTA (2019).

Ao confrontar o grau de escolaridade dos servidores avaliados,
ocupantes de cargos do nivel “D” que se exige apenas a escolaridade
minima de Ensino Médio, com o grau de instrugao informado, pode-se
concluir que apenas trés servidores (4%) apresentam a escolaridade
exigido pela legislagdo quando na realizacao do concurso, o restante
dos servidores apresentam escolarizagao superior a exigida. Esse
nivel de escolaridade acima do que a lei impbe pode ser devido
as progressdes na carreira que ocasionamaumento no vencimento
do servidor. De acordo com o Plano de Carreira dos Servidores
Técnico-administrativos em Educacéo — PCCTAE (BRASIL, 2005), a
escolaridade do servidor influencia diretamente em sua remuneracao,
ou seja, quanto maior for a escolaridade, maior sera a suaremuneragao
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pois o servidor ganhara um adicional no seu vencimento por ter esse
grau de escolaridade suplementar; esse incentivo € chamado de
Incentivo a Qualificagéo. Este incentivo pode ser uma razao para 0s
servidores buscarem possuir nivel de escolaridade acima do exigido
para o cargo ocupado.

Ja entre os 15 avaliadores, 6 possuiam doutorado e 4 possuiam
nivel de graduacao superior (Grafico 2).

Relativamente ao grau de instrugéo dos servidores avaliados
(Grafico 3), verifica-se que h&a a predominancia da formagao em
nivel superior completo, alcancando o percentual acumulado de
96%, se considerados 0s percentuais dos que informaram possuir
somente graduacao (30%), especializacao (27%), mestrado (33%)
e doutorado (6%).

Entre os avaliadores, 100% das chefias possuem formagao em
nivel superior e 40% possui doutorado. Podemos concluir que existe
um nivel elevado de escolaridade dos avaliados e avaliadores, sendo
a destes Ultimos muito elevada.

Com respeito a antiguidade na instituicao dos participantes,
dentre os 67 avaliados, 39 (58%) possuiam tempo de servigo publico
inferior a 10 anos e nove (13%), tempo superior a 31 anos (Gréafico 3).

Entre os avaliadores, seis (40%) possuiam tempo de servigo
publico inferior a 10 anos e dois(13%), tempo superior a 31 anos
(Gréfico 3). Pode-se verificar, em ambas as situagoes, que se trata de
servidores, em sua maioria, com menos de 10 anos de servico (40%
dos avaliadores e 58% dos avaliados).
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Grafico 3 — Categorizagao dos participantes — tempo no cargo efetivo

Fonte: MOTA (2019).

Nos questionarios enviados aos avaliados consta uma pergunta
referente ao nivel de classificacédo do cargo ocupado. De acordo com
a Lei n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005, nivel de classificacéo é o
‘conjunto de cargos de mesma hierarquia, classificados a partir do
requisito de escolaridade, nivel de responsabilidade, conhecimentos,
habilidades especificas, formagao especializada, experiéncia, risco e
esforco fisico para o desempenho de suas atribuicbes”. Os niveis de
classificagéo existentes na UFRJ s&o: “nivel E”, cargos de nivel superior;
“nivel D”, cargos de nivel intermediario; e “nivel C”, cargos de apoio.
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Grafico 4 — Categorizagao dos participantes na
condicéo de avaliado - nivel de classificagao

Fonte: MOTA (2019).

Os avaliadores nao foram consultados quanto ao nivel de
classificacdo, mas sim quanto ao tempo de chefia. Sendo que oito
(53%) sao chefes ha mais de dois anos e menos de cinco anos (Grafico
5), ou seja, sdo chefes ha relativamente pouco tempo.

Grafico 5 — Categorizacédo dos participantes na
condicao de avaliador — tempo de chefia

Fonte: MOTA (2019).

Assim, o perfil médio dos avaliados pode ser definido como:
do sexo feminino, com idade entre 35 e 55 anos, com graduacéo de
nivel superior (graduacéo e mestrado); com até 10 anos de servigo e
exercendo cargos de nivel D. Quanto ao perfil médio dos avaliadores
pode ser definido como sendo do sexo feminino, com idade entre 35
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e 55 anos, com graduagao de nivel superior (pés-graduacao) com
mais de 10 anos de servigo e exercendo cargos de chefia ha menos
de seis anos.

45






0 PROCRAMA
DE 2VaLIacao
DE DESEMPENHO

EM UM3
UNIVERSIDADE
FEDERAL

No quadro de referéncia, ou quadro de categorias, os indicadores
criados compreendem um conjunto de boas praticas organizacionais
em avaliacdo de desempenho, especialmente aquelas relacionadas
com a administracdo publica gerencial e com uma avaliagdo de
desempenho formativa, em consonéancia com o referencial tedrico,
agrupadas em trés grandes categorias: a qualidade do instrumento,
a qualidade do processo que conduz a avaliacédo de desempenho e,
por fim , a qualidade do ato de avaliar e seus efeitos. Para analise
dos resultados, foi utilizado o método qualiquanti para avaliados,
qualiquanti para avaliadores e por fim o método comparativo.

Segundo (COSTA, 2004, p. 56) , alguns requisitos deviam ser
satisfeitos para se obter resultados, entre eles “amostra nao inferior a
30, isto &, (n = 30)".

Para entender a percepcao dos avaliadores da FL foi preciso
aplicar o questionario a seus 20 chefes obtendo respostas de 15
avaliadores. Como o trabalho foi aplicado num contexto especifico da
FL, fazendo o comparativo entre avaliados e avaliadores, a autora
preferiu, apesar do pequeno numero de observagdes, nao envolver
outras faculdades da UFRJ para que o trabalho n&o perdesse o
sentido proposto incialmente.

A PERCEPCAO DOS AVALIADOS

No presente tépico sdo apresentadas as respostas referentes
a percepcao dos servidores, na visao de avaliado e avaliador, quanto
ao Programa de Avaliagdo de Desempenho da UFRJ-RJ (AVADES).
Contemplam os elementos do Anexo 1, ou seja, 21 indicadores e 29 itens.
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A primeira categoria, Qualidade do instrumento de avaliacdo,
€ composta por sete indicadores e 12 itens (Anexo 1). Na andlise
realizada na Tabela 2, exclui-se o indicador Vantagens e desvantagens
do novo modelo de avaliagdo composto por dois itens com perguntas
abertas, analisados posteriormente.

Tabela 2 — Resultado do julgamento dos itens da categoria
Qualidade do instrumento de avaliacéo pelos avaliados

Opcodes de resposta

Indicadores ltens ) . B | Nivel
Sim | Nao | Nao sei
1 ;sgsms(la:oesde 11 Facilidade de acesso 58 9 0 E
questionérios ‘ aos questionarios (87%) | (13%) | (0%)
2. Formulacéo
clarae 52 11 4
adequada 1.2 | Itens claramente formulados (78%) | (16%) (6%) E
dos Itens
3 (Ijjaesﬂglgages 13 Opcoes de respostas 52 15 0 E
- respp‘?osta : bem definidas (78%) | (22%) |  (0%)
Pertinéncia na introducéo 57 7 3
1.4 do questionério de E
a?ﬂoavalia(;éo (85%) | (10%) | (4%)
4. Pertinéngia Pertinéncia na introducéo
dos novos 1.5 do questionario deQ 54 ! 6 E
questionarios ' gues : (81%) | (10%) | (9%)
s avaliacéo da chefia
de avaliacao - . :
Pertinéncia na introdugao 54 7 6 c

1.6 do questionario sobre o o o
ambiente de trabalho (81%) | (10%) (9%)
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Pertinéncia na
1.7 introdugéo do item sobre
atendimento ao usuario

59 4 4
(88%) | (6%) (6%)
5. Pertinéncia

dos novos Pertinéncia na introdugéo
itens de 1.8 do item sobre postura 63 2 2
> dé : opre p 94%) | (3%) | (3%)
avaliacao profissional
introduzidos Pertinéncia na introdugéo
1.9 do item sobre trabalho 62 4 !
' . (92%) | (6%) (2%)
em equipe
6. Validade do 34 26 7

1.10 Adequacao dos itens

instrumento (51%) | (39% | (10%)

Legenda:(E) Elevado; (M) Moderado; (B) Baixo.
Fonte: MOTA (2019).

Conforme apresentado na Tabela 2, no indicador 1, os avaliados
declaram ter tido facilidade no acesso ao questionario (87%). Sabe-se
j& que o AVADES conseguiu alcancar um ndimero de 9.256 servidores
cadastrados no sistema, com 97% de participacdo em toda a UFRJ
(UFRJ, 2019). Os dados do questionario indicam que os servidores
nao tiveram dificuldade no acesso aos questionarios on-line, o que se
traduz num nivel de qualidade elevada neste item.

Além do informado, 78% dos respondentes consideram os itens
do novo questionario bem formulados e com opcdes de respostas
bem definidas (indicadores 2 e 3) o que significa o reconhecimento de
um nivel de qualidade elevada do instrumento.

Com relagédo a pertinéncia da introdugdo do questionario de
autoavaliagao (item 1.4.), 85% dos avaliados consideram positivo o fato
de se autoavaliar. Também a introdugéo do questionario de avaliagéao
da chefia (item 1.5) foi considerada como pertinente por 81% dos
respondentes, o que mostra a importancia que os avaliados atribuem
a esse novo elemento da avaliagdo. A introdugdo do questionario
sobre ambiente de trabalho (item 1.6) foi igualmente considerada
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como pertinente por 81% dos respondentes. Conclui-se que 0s Novos
questionarios tiveram um nivel elevado de aceitagcéo pelos servidores.

Com relacdo a pertinéncia da introducdo do item sobre
atendimento ao usuario, postura profissional, trabalho em equipe,
(itens 1.7, 1.8. e 1.9), ela foi avaliada positivamente (nivel elevado)
pelos respondentes, com um percentual de resposta de 88%, 94% e
92%, respectivamente.

Em relagdo a questao “O conjunto de itens do instrumento é
adequado para dar uma descri¢ao fiel do seu real desempenho”, 39%
dos respondentes ndo considerou o conjunto dos itens adequados
para descrever seu real desempenho € 10% nao soube responder.
Este item tem um baixo nivel de adeséo, o que denota um nivel baixo
de confianga na adequacéo dos itens do questionario do AVADES
para descrever o desempenho do respondente. Tal poderia ser objeto
de pesquisa complementar, no sentido de averiguar aquilo que 0s
respondentes acham que seria necessario alterar no instrumento para
que ele pudesse traduzir mais fielmente o seu desempenho.

A segunda categoria, Qualidade do processo de avaliagéo,
contempla os itens relacionados com as atividades de organizacao,
direcdo, etapas e controle requeridas pelo processo de avaliagéo,
sendo composta por 5 indicadores e 6 itens.
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Tabela 3 — Resultado do julgamento dos itens da categoria
Qualidade do processo de avaliacéo pelos avaliados

) Opcoes de resposta .
Indicadores Itens - - - — Nivel
Sim Nao | Nao sei
. Comunicagao aos Comunicagéo
avaliados dos entre avaliado e 31 18 18
objetivos, metas 2.1 | avaliador sobre o 46%) | ©7%) | ©7%) B
e desempenhos que era esperado
esperados do servidor.
. Delimitacéao de 53 Estrlzscligaglge 22 29 16 B
etapas e prazos ' pavaliac?or (83%) | (43%) | (24%)
. Monitoramento Monitoramento o5 o5 17
dos objetivos e 2.4 | do desempenho (37%) | (37%) | (26%) B
metas acordados pelo avaliador
Direcionamento
22| “emtngio. | 2| 18 | 19 | g
. Orientagéo e ' dos resultados | (49%) | (27%) | (28%)
reorientagao previstos
do trabalho a —
ser executado Redirecionamento
o5 das atividades 35 25 7 M
' sempre que (52%) | (B7%) | (11%)
necessario
c o Comunicacao
. Comunicagéo
! em caso de
entre avaliador e 56 dificuldade 46 17 4 M
avaliado em caso ' - (69%) | (26%) (5%)
de dificuldades na execugao
das tarefas

Legenda: (E) Elevado; (M) Moderado; (B) Baixo.

Fonte: MOTA (2019).

Constata-se na Tabela 3 (item 2.1) que a comunicacao entre

avaliado e avaliador sobre os resultados a alcangar nao aparece
como sendo clara para o avaliado. Os que consideram haver uma
boa comunicagao séo 31 (46%), ou seja, o padrao de qualidade é
de nivel baixo.
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Com relacéo ao prazo para execucao das tarefas (item 2.3), 33%
indicam que o avaliador estabelece prazos, pelo que os resultados
neste item se situam também no nivel baixo. O mesmo sucede com
0 monitoramento e o direcionamento das atividades em fungéo dos
resultados previstos (itens 2.2 e 2.4), com 45% e 37% de respostas
positivas. Esta falta de clareza quanto as metas a atingir e de efetiva
direcéo, para que elas sejam cumpridas, podem estar relacionadas
com o fato de o planejamento para 2019 nao ter sido realizado de
forma a atender adequadamente a estas necessidades.

Os itens relacionados ao redirecionamento das atividades
sempre que necessario (2.5) e comunicagao com a chefia em caso de
dificuldade na execugao das tarefas (2.6) tiveram resposta positiva de
52% e 69%, respectivamente, situando-se no nivel moderado.

Pode-se concluir que a categoria “qualidade do processo de
avaliagéo” se situa no nivel baixo, pois quatro itens séo de nivel baixo
e dois de nivel médio.

A terceira categoria, Avaliagéo e seus efeitos, contempla os
elementos relacionados aos resultados, ao retorno da avaliagao aos
avaliados, a existéncia de critérios comuns, a identificagao de pontos
fortes e fracos no desempenho, sendo composta por nove indicadores
e 10 itens (Anexo 1).
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Tabela 4 — Resultado do julgamento dos itens da categoria

Avaliacéo e seus efeitos pelos avaliados

) Opgoes de resposta .
Indicadores ltens - - - — Nivel
Sim Nao | N&o sei

- Pontos fortes e 3.1 frazgrs]t%se];iirftieczsos 28 25 14 B

fracos detectados ’ . (42%) | (837%) | (21%)
pelo avaliador
Lacunas de

. Orientacéo para 30 competéncia 27 27 13 B

capacitagao ' identificados (40%) | (40%) | (20%)
pelo avaliador

. Utilizagao de
critérios comuns 33 Critérios comuns 24 11 32 B
aceitos por ' entre a equipe (36%) | (16%) | (48%)
toda a equipe

. Incentivo a 34 Incentivo a 35 28 4 M
auto avaliagéo ' autoavaliagao (53%) | (42%) | (5%)

. Retorno do s 25 36 6
resultado 35 Retorno da avaliagao (37%) | (54%) | (9%) B

. Discusséao do Dialogo entre o 17 45 5
resultado com 3.6 avaliador e avaliado (25%) | (67%) | (8%) B
o avaliado sobre os resultados ° ° °

Avaliacéo de forma 35 14 18
. Avaliacgo justa 3.7 justa na visdo M
do avaliado (62%) | (21%) | (27%)

. Contribuicao
para o Desenvolvimento 35 26 6
desenvolvimento | 3.8 profissional por o o o M
profissional meio da avaliagdo (62%) | (39%) | (9%)
do servidor

_ Resultados da 39 Influéncia positiva na 31 28 8 B
avaliacdo na ' motivagao do servidor | (46%) | (42%) | (12%)
atitude perante 310 | Modificagéo de aspecto | 26 35 6 B
o trabalho : na forma de trabalhar | (38%) | (53%) | (9%)

Legenda: (E) Elevado; (M) Moderado; (B) Baixo

Fonte: MOTA (2019).
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Verifica-se na Tabela 4 que os que responderam “sim” a questéao
3.1 sd0 42% dototal dos avaliados, 0 que indica que, para a maioria dos
avaliados (58%), os seus avaliadores nao evidenciaram pontos fortes e
fracos em seu desempenho. Trata-se, pois, de um item importante com
um baixo nivel de desempenho.

Com relacéo a identificacdo de lacunas de competéncia para
efeitos de treinamento e capacitacao (item 3.2), 40% afirmam que houve
essa identificacdo. Segundo afirmam Bergamini e Beraldo (2012), a
avaliacdo de desempenho deve ser um instrumento utilizado para
caracterizacao das condi¢oes que dificultam ou impedem o completo e
adequado aproveitamento do recurso humano, na instituigado. Também
neste item, o nivel é baixo, relativamente ao padrao de qualidade.

Dosavaliados, 48% dizem que nao sabem se os critérios utilizados
pelo avaliador sdo comuns para todos os membros da equipe (item
3.3). Nao saber quais sdo os critérios utilizados na avaliagado pode
conduzir a uma insatisfacdo com o processo avaliativo. De acordo
com Abbad et al. (1996), na avaliagdo de desempenho aplicada no
servico publico, por vezes € observada a pratica da supervalorizagéo,
podendo acarretar em sentimentos de injustica, insatisfacdo ou
desigualdade, pois tanto o servidor que € competente, comprometido
guanto o indiferente, o descomprometido, todos, sem distincao,
recebem avaliagbes méaximas. Isto pode resultar em desmotivacao
e reducao da produtividade, especialmente dos trabalhadores mais
compromissados com a instituicdo. Sao 36% os que afirmam que a
chefia utiliza critérios comuns e 16% os que afirmam que a chefia ndo
utilizou critérios comuns.

Quanto a autoavaliacdo (item 3.4), 53% dos avaliados afirma
qgue houve incentivo da chefia a autoavaliagéo, o que indica alguma
preocupagao da chefia em que os servidores observem, eles proprios,
0s pontos a serem melhorados.
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Dos avaliados, 54% afirmam que as chefias ndo dao retorno
sobre os resultados das avaliacdes (item 3.5), 0 que classifica como
baixo o nivel deste importante item. Como efeito cascata, 67% dos
avaliados afirmam n&o haver didlogo com as chefias sobre os
resultados (item 3.6).

Estas respostas também esclarecem a questdo 3.1, pois se
nao ha feedback, nao ha como os servidores analisarem se houve
valorizagdo dos pontos fortes e, logo, o didlogo ndo acontece.

O ciclo avaliativo tem como uma de suas etapas o retorno aos
avaliados definido tendo em vista “a discussao dos resultados obtidos
na avaliagdo de desempenho, apds a consolidagdo das pontuagoes”
(BRASIL, 2009, p. 72). Sem o retorno dos avaliadores, o ciclo de
avaliacao fica prejudicado. Estes resultados apontam para que apenas
alguns servidores receberam 0 necessario feedback da avaliacéo.
Diante das respostas é possivel inferir que o feedback da avaliagao de
desempenho nédo &, no contexto da FL, a pratica usual que deveria ser.

Com relacgao a ter sido avaliado de forma justa, na visao de 52%
dos avaliados a notagao ¢ justa (item 3.7); também 52% afirmam que as
avaliagbes contribuiram para o seu desenvolvimento profissional (item
3.8). Estes dois itens tém, assim, uma avaliacdo de nivel moderado.

Também no item 3.8, se somados 0s percentuais dos que
responderam N&o (39%) e Néo sei (9%), sdo 48% os que acham que
as avaliagbes nao contribuem para o seu crescimento. Isto evidencia
que muitos avaliados ndo puderam perceber o0 desenvolvimento
profissional como um efeito da avaliacao.

Noitem 3.9, 46% dos avaliados consideram que os resultados da
avaliagéo néo influenciaram positivamente na sua motivagao. Também
53% afirmam que ndo modificaram nenhum aspecto na sua forma de
trabalhar (item 3.10), 0 que enquadra esses indicadores no nivel baixo,
relativamente ao padrao de qualidade.
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Esses resultados mostram que alguns dos principais objetivos
da avaliagdo nao estdo sendo alcangados. Como é afirmado no
Relatério final da Conferéncia nacional de recursos humanos da
administragao publica federal, em 2009, os objetivos da avaliagéo de
desempenho sao:

Promover a melhoria da qualificagdo dos servigospublicos e
subsidiar a politica de gestao de pessoas, principalmente quanto
a capacitagdo, ao desenvolvimento no cargo ou na carreira, a
remuneracao e a movimentagao de pessoal. (BRASIL, 2009, p. 62).

Globalmente, com relacéo a categoria Avaliagédo e seus efeitos,
os padrdes séo de nivel baixo em sete indicadores e de nivel moderado
em trés o que permite considerar que, do ponto de vista dos avaliados,
os resultados sé&o de nivel baixo em termos de padréo de qualidade.

Tabela 5 — Resultado do julgamento dos itens da categoria
Qualidade do instrumento de avaliacao pelos avaliadores

Opcodes de resposta

Indicadores Itens : — — — Nivel
Sim Nao | Nao sei
1. Facilidade no Facilidade no 9 5 1
cadastramento 1.1 cadastramento (60%) | (33%) (7%) M
das equipes das equipes
2. ;Z:;Tgl:zzoua da |l 12 Itens claramente 7 6 2 B
d : formulados (47%) | (40%) | (13%)
dos ltens
3. Definicao das _
- Opcoes de respostas 9 5 1
opgoes de 13 bem definidas ©0%) | 33%) | (%) | M

resposta
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Pertinéncia na
14 introdugao do 14 1 0
' questionério de (93%) (7%) (0%)
autoavaliagao
4. Pertinéncia Pertinéncia na
dos novos 15 introdugao do 14 1 0
questionarios ' questionério de (93%) | (7%) (0%)
de avaliagéo avaliagéo da chefia
Pertinéncia na
16 introducao do 13 2 0
’ questionario sobre (87%) | (13%) (0%)
ambiente de trabalho
Pertinéncia na
17 introdugao do item 15 0 0
' sobre atendimento | (100%) | (0%) (0%)
ao usuario
5. Pertinéncia Pertinéncia na
dos novos itens 18 introdugao do 14 1 0
de avaliagéo ’ item sobre postura (93%) | (7%) (0%)
introduzidos profissional
Pertinéncia na
19 introdugao do item 14 1 0
’ sobre trabalho (93%) | (7%) (0%)
em equipe
6. Validade do - . 7 6 2
instrumento 1.10 | Adequagao dos tens | 7o,y | (a004) | (13%)

Legenda: (E) Elevado; (M) Moderado; (B) Baixo
Fonte: MOTA (2019).

Conforme apresentado na Tabela 5 (item 1.1), 60% dos
avaliadores tiveram facilidade no cadastramento das equipes e acesso
ao questionario; o somatério dos que responderam ndo e néao sei é
de 40%, e tal nao deve ser ignorado pois a dificuldade no acesso ao
questionario influencia ndo s6 na avaliagcdo do servidor como também
no atraso na entrega da avaliacéo, o que pode acarretar em 6nus para
o servidor avaliado.
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E de notar que 47% dos respondentes consideram os itens do
novo questionario bem formulados (item 1.2) e 60% consideram as
opcoes de respostas bem definidas (item 1.3). Conclui-se que estes
itens se situam no nivel baixo e moderado, respectivamente, enquanto
que, para os “avaliados” eles se situam no nivel elevado (Tabela 5).

Com relagédo a pertinéncia da introdugdo do questionario de
autoavaliagao (item 1.4), 93% dos avaliadores consideram positivo o
fato do servidor poder se autoavaliar.

A introducao do questionario de avaliagdo da chefia (item 1.5)
também foi considerada como pertinente por 93% dos respondentes.
A introdugéo do questionario sobre ambiente de trabalho (item 1.6) foi
igualmente considerada como pertinente por 87% dos respondentes.

Conclui-se que houve umaboaaceitagdodos novos questionarios
pelos avaliadores, tal como aconteceu com os avaliados.

Igualmente, com relacéo a pertinéncia da introdugéo dos itens
sobre atendimento ao usudrio, postura profissional, trabalho em
equipe, (item 1.7, 1.8, 1.9) ela foi considerada positiva por 100%, 93% e
93% dos avaliadores, respectivamente. Houve uma boa aceitagao dos
novos itens pelos avaliadores, tal como aconteceu com os avaliados.

Em relacdo a validade dos itens do instrumento (“O conjunto
de itens do instrumento é adequado para dar uma descricéo fiel do
desempenho do servidor”), 47% dos respondentes considerou o
conjunto dos itens adequados para descrever o real desempenho
do servidor e 40% consideram que néo. Este item tem um baixo nivel
de ades&o, o que denota alguma dulvida quanto a adequacéo dos
itens do novo instrumento, sendo idéntico ao que se registrou com os
avaliados (Tabela 2).
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Tabela 6-Resultado do julgamento dos itens da categoria
Qualidade do processo de avaliacdo pelos avaliadores

Opcodes de resposta

Indicadores ltens : — - — Nivel
Sim Nao | Nao sei
1. Comunicagao S
) Comunicagao entre
aos avaliados dos : )
obietivos. metas 51 avaliado e avaliador 14 1 0 E
) ' ' sobre 0 que era (93%) | (7%) (0%)
e desempenhos .
esperado do servidor.
esperados
2. Delimitagao de 53 Estipulacao de 9 6 0 M
etapas e prazos " | prazos pelo avaliador | (60%) | (40%) | (0%)
3. Monitoramento Monitoramento 14 y 0
dos objetivos e 2.4 do desempenho o o 5 E
. (93%) | (7%) (0%)
metas acordados pelo avaliador
Direcionamento
55 das atividades 14 1 0 E
4. Orientagao e ' em funcao dos (93%) | (7%) | (0%)
reorientagao do resultados previstos
trabalho a ser Redirecionamento
executado o5 das atividades 13 2 0 £
: sempre que (87%) | (13%) | (0%)
necessario
5. Comunicagao Comunicagao em
entre avaliador e sg | caso de dificuldade 14 1 0 E
avaliado em caso ' na execucao (93%) | (7%) (0%)
de dificuldades das tarefas

Legenda: (E) Elevado; (M) Moderado; (B) Baixo

Fonte: MOTA (2019).

Conforme mostrado na Tabela 6, na visao dos avaliadores,
o dialogo acontece de forma clara (item 2.1) pois 93% dos
respondentes afirmam dialogar com o avaliado sobre o que é
esperado dele (nivel elevado).

Com relagédo ao prazo para execucéo das tarefas (item 2.3),
60% indicam que estabelecem prazos, pelo que o item se situa no

nivel moderado.
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Também ¢é de nivel elevado a taxa de resposta relativa ao
monitoramento e o direcionamento das atividades em funcdo dos
resultados previstos (itens 2.2 € 2.4) em que 93% afirmam monitorar
o desempenho do avaliado e direcionar as atividades em funcao dos
resultados previstos.

Também os itens relacionados ao redirecionamento das
atividades sempre que necessario (item 2.5) e comunicagdo com
a chefia em caso de dificuldade na execugao das tarefas (item 2.6)
tiveram resposta positiva de 87% e 93%, respectivamente, situando-se
no nivel elevado

Na visao dos avaliadores, a qualidade do processo de avaliacao
desenvolvido foi elevada, visto que cinco itens se situam no nivel
elevado e um no nivel moderado.

Tabela 7 — Resultado do julgamento dos itens da categoria
Avaliacéao e seus efeitos pelos avaliadores

Opcodes de resposta

Indicadores ltens . . B | Nivel
Sim Nao | Nao sei
1. Pontos fortes Pontos fortes e 19 3 0
e fracos 3.1 fracos identificados o o o E
detectados pelo avaliador (80%) | (20%) | (0%)
. . Lacunas de competéncia
2 COarlzr;ti?;;agopara 3.2 identificados pelo (6(?‘%) (4(%) (000/) M
pacitag avaliador ° ° °
3. Utilizagdo de
critérios comuns 33 Critérios comuns 13 2 0 £
aceitos por ' entre a equipe (87%) | (13%) | (0%)

toda a equipe
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Incentivo a 3.4 | Incentivo a autoavaliagao 12 3 0
auto avaliagao ' S0 1 (80%) | (20%) | (0%)
. Retorno do o 7 6 2
resultado 3.5 Retorno da avaliagao @7%) | (40%) | (13%)
. Discusséao do Dialogo entre o 6 7 5
resultgdo com 3.6 avaliador e avaliado (40%) | (47%) | (13%)
o avaliado sobre os resultados
Avaliacio iusta 37 Avaliacdo de forma justa 15 0 0
: a0 ' na visdo do avaliado | (100%) | (0%) | (0%)
. Contribuicao
para o Desenvolvimento 6 4 5
desenvolvimento | 3.8 profissional por meio 40%) | (27%) | (33%)
profissional da avaliacéo ° ° °
do servidor
Influéncia positiva na 7 5 3
3.9 motivagao do servidor o o 5
. Resultados da (47%) | (33%) | (20%)
avaliagéo na
atitude perante
o trabalho
310 Modificagao de aspecto 5 9 1
' na forma de trabalhar (83%) | (60%) | (7%)

Legenda: (E) Elevado; (M) Moderado; (B) Baixo.

Fonte: MOTA (2019).

Dos avaliadores, 80% afirmam evidenciar pontos fortes e fracos
no desempenho dos servidores avaliados (Item 3.1), o que se situa no

nivel elevado.
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Com relacéo a identificacdo de lacunas de competéncia para
efeitos de treinamento e capacitagao (ltem 3.2), 60% dos avaliadores
consideram ter realizado essa identificacéo (nivel moderado).

Nos itens 3.3 e 3.4, os avaliadores consideraram ter utilizado
critérios comuns de avaliacdo e terem dado incentivo a autoavaliagéo
em 87% e 80% dos casos, respectivamente (nivel elevado).

Dos avaliadores, 40% consideram ndo ter dado retorno da
avaliagado e 47% afirmam nao dialogar coma sua equipe sobre 0s
resultados das avaliagbes (ltens 3.5, e 3.6), 0 que classifica o nivel
como baixo. Assumem, portanto, que pularam uma das etapas do
ciclo avaliatorio, que é o retorno aos avaliados. Ora, de acordo com
Gongalves (2018, p. 66): “a avaliagao de desempenho visa estabelecer
um ajuste entre os funcionarios referente aos resultados almejados
pela organizacao e avaliacao dos resultados alcangados”.

Naviséo detodos os avaliadores (100%), as avaliagdes atribuidas
aos servidores foram justas (Item 3.7), o que se situa no nivel elevado.

Segundo 40% dos avaliadores, as avaliacdes contribuiram para
o desenvolvimento profissional do servidor (Item 3.8). Também 47%
consideram que a avaliacéo teve influéncia positiva na motivacdo dos
avaliados (Item 3.9). Com relacdo a modificagao na forma de trabalhar,
33% consideram que houve modificagao na forma de trabalhar do
avaliado apds o resultado da avaliacéo (Item 3.10), ou seja, estes itens
situam-se no nivel baixo de desempenho.

Para os avaliadores, com relacdo a categoria Avaliacdo e
seus efeitos, cinco padrdes foram de nivel baixo, um padréo de nivel
moderado e quatro de nivel elevado.
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COMPARACAQO ENTRE AS PERCEPCOES

DOS AVALIADOS E DOS AVALIADORES

Nas tabelas comparativas a seguir, a autora da destaque
aos itens em que existe divergéncia de nivel entre as respostas de
avaliados e avaliadores e também naqueles com respostas negativas

superiores a 20%.

Tabela 8 - Comparativo dos itens da categoria

Qualidade do instrumento de avaliacao

Avaliados Avaliadores
ltens Opcodes de resposta Opcodes de resposta
3 Nivel A Nivel
sim | Nao | Nd© Sim | Nao | N
sei sei
e ge oo AEAER I ERERERE
O, O, O, O, (o) O,
cadastramento das equipes (87%) [ (13%) | (0%) (60%) BES@IN (7%)
52 11 4 7 6 2
ltens claramente formulados 78% | (16%) | (6%) E @7%) | (40%) | (13%) B
Opcodes de respostas 52 15 0 E 9 5 1 M
bem definidas (78%) | (22% | (0%) (60% | (33% | (7%)
Pertinéncia na introducéo do 57 7 3 £ 14 1 0 £
questionario de autoavaliacdo | (85%) | (10%) | (4%) (93%) | (7%) | (0%)
rneneanemodiio | oo |0 Lo [ e | e | o]
avaliacéo da chefia (81%) | (10%) | (9%) (93%) | (7%) | (%)
necanemodiio | s |0 Lo [ e a2 ol
ambiente de trabalho (81%) | (10%) | (9%) (87%) | (13%) | (0%)
Pertinéncia na introdugao
. : 59 4 4 15 0 0
do |tem, spbre atendimento 88%) | (6%) | (6%) E (100%) | (0%) | (0%) E
ao usuario
Pertinéncia na introdugéo do 63 2 2 £ 14 1 0 E
item sobre postura profissional | (94%) | (3%) | (3%) (93%) | (7%) | (0%)
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Pertinéncia na introdugao do 62 4 1 E 14 1 0

item sobre trabalho em equipe | (92%) | (6%) | (2%) (93%) | (7%) | (0%)
] . 34 | 26 7 7 6 2
Adequagao dos itens 51%) | 39%) | (10%) | B | (@7%) | 40%) | (13%)

Legenda: (E) Elevado; (M) Moderado; (B) Baixo.

Sombreado cinza: Itens em que existe divergéncia de nivel
entre as respostas de avaliados e avaliadores.

Sombreado rosa: itens com respostas negativas superiores a 20%.
p g p

Fonte: MOTA (2019).

Como foi referido no ponto anterior, existe concordancia entre as
percepcoes dos avaliados e as dos avaliadores em sete dos itens desta
categoria. As excegOes estao realgadas na Tabela 8 e sao relativas
ao item “Facilidade de acesso aos questionarios/cadastramento
das equipes” que é de nivel elevado para os avaliados e, para os
avaliadores, de nivel moderado. A maioria dos avaliados dizem que
nao tiveram dificuldade no acesso ao questionario e, por outro lado,
os avaliadores, ao cadastrarem suas equipes, demonstram certo grau
de dificuldade, o que n&o é de estranhar, visto se tratar de operagdes
diferentes, como referem alguns dos respondentes:

Quadro 3 - Opinides de respondentes sobre o item “Facilidade de acesso

Avaliado Avaliador
‘Achei muito complicado o
“Dificuldade de acesso para alguns cadastramento das equipes no
servidores, e demora no cadastro Avades e também porgue tem alguns
de algumas equipes [..]” (A10) setores em que isso [as equipes] nao

esta definido claramente.” (AV3)

Fonte: MOTA (2019).

A Tabela 8 mostra que também nao houve concordancia entre
os dois tipos de respondentes sobre a clara formulacdo dos itens.
As respostas da maioria dos avaliados a questdo Os ltens estdo
claramente formulados, situam o nivel como elevado, enquanto, para
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os avaliadores, ele se situou no nivel baixo. Os avaliadores mostram-se
mais exigentes quando a elaboragao dos itens. Tal pode ser explicado
por varios fatores: por terem de os aplicar a servidores diversificados,
ou por terem mais experiéncia em avaliagao, pois 70% dos avaliadores

sao professores.

O mesmo se passa noitem “Opgdes de respostas bem definidas”
em que as respostas dos avaliadores se enquadram no nivel moderado
e as dos avaliados no nivel elevado. Algumas frases dos respondentes

explicam algumas estas diferencas de pontos de vista:

Quadro 4 - Opinides de respondentes sobre o item
“Opcgobes de respostas bem definidas”

Avaliado Avaliadores

‘Acho que a avaliagao poderia
conter respostas mais claras. Faltou
pensar em mais alternativas de
respostas, pois ha peculiaridades
entre um servidor e outro.” (AV 12)

‘Acho que as perguntas eram bem “[..] as perguntas dos questionarios
pertinentes e as possibilidades de buscavam chefes e funcionarios
respostas adequadas.” (A55) publicos idealizados, ou seja, as

perguntas eram muito generalizadas
€ pouco pontuais; nao havia a
possibilidade de justificativa, até
para nao optar por nenhuma
daquelas opgoes (AV10)

Fonte: MOTA (2019).

Tabela 9 - Comparativo dos itens da categoria
Qualidade do processo de avaliacdo

Avaliados Avaliadores
ltens Opcodes de resposta Opcodes de resposta
3 Nivel a0 | Nivel
sim | Nao | N&O sim | Nao | N
sei sei
Comneagacenemaaco | g1 | g | 18 | | e |1 |0 | g
era esperado do servidor. (46%) EEEll (27%) Bz R (@ [ 07%)
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gtli:/eig:g:? eerrwt?ugggo dos Sl 13 18 B 14 ! g
resultados previstos (45%) Kl (25%) &80 || (29 | (0]
Estipulagao de prazos 22 29 16 B 9 6 0
pelo avaliador (33%) | (43%) | (24%) (60%) | (40%) | (0%)
Monitoramento do 25 25 17 B 14 1 0
desempenho (87% | (37%) | (26%) 93%) | (7%) | (0%)
Cocteconanenioses o [ 25 | 7 | 18| 2 | o
emp (52% | (387%) | (11%) (87%) | 13% | (0%)

que necessario
Comunicacdo em

e 46 17 4 14 1 0
caso de dificuldade na o o o M o o o
execugao das tarefas (69% EEEl (%) (33%) i (%)

Legenda: (E) Elevado; (M) Moderado; (B) Baixo

Sombreado cinza: Itens em que existe divergéncia de nivel
entre as respostas de avaliados e avaliadores.

Sombreado rosa: itens com respostas negativas superiores a 20%.

Fonte: MOTA (2019).

Na categoria Qualidade do processo de avaliagéo os avaliados
e 0s avaliadores mostram ter ideias bem diversas em todos os itens.

Nos trés primeiros itens,
compreendeu 0 que era esperado como desempenho, nao se sentiu
direcionado em fungao disso nem percebeu quais 0s prazos a cumprir.
Ja os avaliadores consideram ter conduzido estas operacoes. Existe,
assim um problema de comunicagao pois, tal como Odelius (2000,
p. 10) refere a comunicagdo € um dos problemas na operagao de
sistemas de avaliagao de desempenho ou “por falta de comunicagao
e/ou por comunicacao deficiente entre avaliadores e avaliados”

Esta é também a opinido expressa por um avaliado:

a maioria dos avaliados néao
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“O questionario é til na avaliagdo, mas o maior problema ainda
¢ a falta de comunicagéo entre as chefias e funcionarios. A falta de
orientacao e feedback causa desgastes para os dois lados”. (A3).

Nestes itens, também se verifica que muitos avaliados
respondem que ndo sabem, o que aponta talvez para uma certa
imprecisao e ndo formalizagdo das orientagdes da chefia. Etambémde
referir o nUmero elevado de avaliadores que referem ndo estabelecer
prazo algum (40%).

No item “Monitoramento do desempenho” novamente, houve
um desencontro nas respostas. Enquanto que os avaliadores afirmam
monitorar o desempenho dos avaliados, com uma classificagéo de
nivel elevado, ja os avaliados, s6 37% reconhecem ter existido esse
monitoramento, classificando o item como de nivel baixo.

Nos dois ultimos itens, Redirecionamento das atividades sempre
que necessario e Comunicacdo em caso de dificuldade na execugéo
das tarefas, o desencontro de opinido também se manifesta, porém em
menor grau: os itens situam-se no nivel moderado, para os avaliados e
elevado, para os avaliadores.

Tabela 10 - Comparativo dos itens da categoria Avaliacdo e seus efeitos

Avaliados Avaliadores
ltens Opcodes de resposta Opcodes de resposta
A Nivel A Nivel
sim | Nao | Nd© sim | Nao | N%©
sei sei
Pontos fortes e fracos o8 25 14 B 12 3 0 E
identificados pelo avaliador (42%) (87%) | (21%) (80%) | (20%)
Lacunas de competéncia 27 27 13 B 9 6 0 M
identificados pelo avaliador | (40%) | (40%) | (20%) (60%) | (40%)
Critérios comuns 24 11 32 B 13 2 0 E
entre a equipe (86%) | (16%) | (48%) (87%) | (13%)
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Incentivo a autoavaliagao . - 4 12 2 0
¢ (53%) | (42%) | (5%) (80%) | (20%)
Retorno da avaliagao 25 S8 6 ! © 2
(B7%) | (64%) | (9%) (47%) | (40%) | (13%)
Diélogo entre o 17 45 5 6 7 5
avaliador e avaliado o o o 5 o o
sobre os resultados (25%) | (67%) | (8%) (40%) | (47%) | (13%)
Avaliacéo de forma justa 35 s 18 15 0 0
J (52%) | (21%) | (27%) (100%) | (0%) | (0%)
Desenvolvimento 35 26 6 6 4 5
profissional por meio o o o 5 o o
da avaliagéo (52%) | (39%) | (9%) (40%) | (27%) | (33%)
Influéncia positiva na 31 28 8 7 5 3
motivagao do servidor (46%) | (42%) | (12%) (47%) | (33%) | (20%)
Modificagao de aspecto 26 35 6 5 9 1
na forma de trabalhar (38%) | (63%) | (9%) (33%) | (60%) | (7%)

Legenda: (E) Elevado; (M) Moderado; (B) Baixo

Sombreado cinza: Itens em que existe divergéncia de nivel

entre as respostas de avaliados e avaliadores.

Sombreado rosa: itens com respostas negativas superiores a 20%.

Fonte: MOTA (2019).

Na categoria Avaliagao e seus efeitos, as posicoes de avaliados

e avaliadores também sao bem diversas.

No item Pontos fortes e fracos identificados pelo avaliador nota-
se uma grande diferenca no percentual de respostas. Enquanto o
nivel foi baixo com relagdo aos avaliados, ja entre os avaliadores o

nivel é elevado.

Ja no item Lacunas de competéncia identificados pelo avaliador,
enguanto os avaliados consideram o padrao como de nivel baixo, entre
os avaliadores o nivel classifica-se como moderado.
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No item “critérios comuns entre as equipes” os avaliados
consideram, em sua maioria, que nao sabem quais so 0s critérios
utilizados pelos gestores; por outro lado, para os gestores esses
critérios estao definidos de forma uniforme.

E um desafio para a administragdo publica, mas ndo menos
importantes, preparar 0 gestor para a gestdo do desempenho e
desenvolver nas pessoas a cultura e o senso de autoavaliacao.
(BRASIL, 2009). No item a respeito, tanto avaliadores quando avaliados
reconhecem a importancia de se autoavaliar. Acrescenta-se que sera
preciso, apenas, ter cuidado quanto ao mascaramento da realidade
pelo préprio, para supervalorizar o seu desempenho, de forma a nao
ser prejudicado na avaliacao final.

No item Retorno da avaliagéo, o nivel de classificagao € o mesmo
(baixo), nos avaliados e nos avaliadores, 0 que vale uma reflexao
atenta, devido a sua importancia. Como ja foi apontado, os resultados
mostram que apenas alguns servidores receberam o feedback da
avaliagao, o que deve ser corrigido, sob pena de a avaliagao ser inutil.

No item Avaliagdo de forma justa, novamente, houve um
desencontro das respostas, porém em menor grau. Os respondentes
avaliados, classificam este item como de nivel moderado e os
avaliadores, como de nivel elevado.

Por fim, no item, Desenvolvimento Profissional por meio da
avaliagdo, entre os avaliados o nivel foi considerado moderado e entre
os avaliadores, baixo. Segundo as teorias de AD, ela deve contribuir
para o desenvolvimento profissional do servidor:

Os resultados da avaliagdo de desempenho poderéo ser
utilizados para a melhoria dos diversos subsistemas de gestao
de pessoas, tais como: fomentar o redesenho de programas
de capacitacao; aferir pontuagao para efeito de pagamento de
gratificagao de desempenho; referenciar a polftica de promogao
e progressao na carreira; identificar demandas de melhoria
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de processos, fluxos e condicdes de trabalho, entre outros
(BRASIL, 2009, p. 72).

Estes resultados sdo preocupantes levando em conta que um
dos principais objetivos da avaliacdo de desempenho é o de promover
melhorias no servico publico, principalmente quanto a capacitacao
(BRASIL, 2009). Os dados mostram que os servidores nao estao
alinhados quanto aos objetivos da avaliagdo e que é necesséria uma
orientacdo clara e determinada sobre a forma de a realizar e de tirar
beneficios da sua realizacao.

PONTOS POSITIVOS E NEGATIVOS
DO AVADES: ANALISE QUALITATIVA
DAS QUESTOES ABERTAS

O questionario apresentou duas questdes abertas, sobre os
pontos positivos e negativos do programa AVADES, com o objetivo de
coletar dados que auxiliassem a compreender a visao dos servidores
sobre 0 novo programa de avaliagao.

Dada a grande diversidade de opinides, foram criadas trés
grandes categorias para as respostas positivas (pergunta 1.11),
conforme o seu grau de abrangéncia: respostas de ambito global,
respostas sobre as caracteristicas do instrumento e por fim, respostas
sobre aspectos pontuais e tecnoldgicos

Os Quadros 5, 6 e 7 apresentam os pontos positivos expressamente
referidos pelos servidores.
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Quadro 5 - Aspectos positivos gerais na opiniao dos respondentes

Avaliados

Avaliadores

‘Agora a avaliagdo € mais democratica,
pois deixou de ser unilateral” (A33)

‘Avaliacao da chefia. Assim podemos
informar como esta a nossa chefia,
0 que pode melhorar.” (A40)

“ A avaliagéo da Chefia também por parte dos
servidores. Ameniza o assédio e garante a
participacgéo coletiva; a Autoavaliagdo também
foi um grande ganho. A possibilidade de
concordar ou nao com a avaliagao, pois no
método anterior n&o era tao facil discordar.”( A2)

A avaliagéo da chefia € um ponto muito positivo,
bem como a existéncia do recurso.” (A10)

“Avaliacao em 360°". (A62)

“A autoavaliagédo é um bom exercicio
para as pessoas buscarem melhorar. A
avaliagao da chefia ajuda a conseguir
um feedback que os funcionérios ficam

acanhados de dar as chefias.”(A56)

“Motivou mais os servidores
a pensarem em suas
atividades” (AV 3)

A necessidade de
repensar as tarefas e
as equipes.” (AV4)

“Acho muito melhor.
Contempla muitos
aspectos da relagéo de
trabalho que nao eram
contemplados.” (AV1)

A possibilidade de avaliar
todos ao mesmo tempo.
“Mais transparéncia” (AV10)

Fonte: MOTA (2019).

E de salientar, a partir das citagbes sobre aspetos positivos
gerais do AVADES (Quadro 5), a importancia atribuida pelos avaliados a
inclusdo da avaliagéo das chefias; também se verifica que os avaliadores
tomaram consciéncia de que o AVADES pretende avaliar as equipes e
nao somente o desempenho individual e que, por meio dele, se pretende
também melhorar os processos de trabalho das equipes.

!
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Quadro 6 - Aspectos positivos do instrumento na opiniao dos respondentes

Avaliados Avaliadores

“Os itens avaliados descrevem
melhor o trabalho do que os itens
da avaliagéo anterior.” (A5)

“Ainda n&o chegou no questionario mais
apropriado, mas deu uma melhorada no
nivel das perguntas. As questdes sobre
o desempenho do servidor e 0s servigos

poderiam ser mais exploradas.” (A50) ‘As questdes estao formuladas

de modo mais claro.” (AV15)

“A abrangéncia melhorou. Pois
estao sendo incluidos mais fatores
para a avaliagao.” (A40)

‘Acho o instrumento relativamente
abrangente e isso é bom.” (AV12)

‘A introducéo do item “Avaliagao
da chefia pelo servidor” Este
instrumento abre um canal para
o didlogo e aprimoramento

“Gostei das questoes e do dos procedimentos.” (AV7)
que foi avaliado.” (A3)

“As perguntas s4o0 menos genéricas e
estdo mais relacionadas aos resultados
e eficiéncia como um todo. (A62)

“Tinha que ser mais explicado o
funcionamento da nova avaliagéo, para
que o pessoal de apoio pudessem tirar

ddvidas dos entrevistados. Digo pois
iss0O, pois eu mesma, fui prejudicada
por informagdes mal dada. (A1)

Fonte: MOTA (2019).

Como se verifica no Quadro 6 os respondentes reforcam as
classificagcdes elevadas atribuidas aos itens sobre o instrumento,
e registram diversos progressos realizados, embora digam que ha

espaco para melhorias.
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Quadro 7 - Aspectos pontuais e tecnolégicos
positivos na opiniao dos respondentes

Avaliados

Avaliadores

“Somente a facilidade de preenchimento

sem termos que escrever tanto
e arapidez do envio” (A43)

‘A possivel celeridade do processo,
uma vez que sua informatizacéo
incorre em menos tempo para que
a avaliacao seja realizada.” (A33)

Aparentemente apenas a mudanga

“Informatizacao do processo, em
substituicdo do uso de papel.” (AV2)

“O acesso ao questionario.” (AV3)

para formulario digital. (A53)

“Por ser um guestionario online,
acredito que melhorou e muito” (A3)

Fonte: MOTA (2019).

A informatizacdo dos questionarios é expressamente referida
pelos respondentes como uma melhoria do AVADES (Quadro 8).

Nos pontos negativos do novo instrumento (pergunta 1.12),
numerosos servidores se referem ao tempo gasto na avaliacdo e aos
questionarios serem longos e cansativos.

Os Quadros 8 e 9 apresentam outros pontos negativos citados
pelos servidores, agrupados pelo seu grau de abrangéncia: o primeiro
com as respostas de ambito global, e 0 segundo com as respostas
sobre aspectos pontuais e tecnoldgicos
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Quadro 8 - Aspectos globais negativos na opinido dos respondentes

Avaliados

Avaliadores

“Pouca objetividade.” (A7)

‘Apesar de ter aumentado o nimero
de formularios isso nao garante
uma avaliagdo isonémica” (A3)

“O processo de concordancia com
a avaliacéo nao faz sentido. Preciso
concordar com a nota global sem ter
ideia de qual seriam as questdes que
foram menos pontuadas. Uma avaliagéo
deve ter o objetivo de melhorar um
processo e isso ndo é possivel dado
que o funcionario nao tem acesso aos
itens em que deve melhorar. Se tornou
uma avaliacao rotuladora apenas,
para separar em classes o servidor
excelente dos que nao sao.” (A63)

“S6 acho que seria bom ter um feedback
do questionario que a chefia preenche e
ndo apenas a nota. Assim saberiamos o
que estamos precisando melhorar.” (A53)

“Dificuldade de acesso para alguns
servidores, a demora no cadastro de
algumas equipes, a inconsisténcia nos
resultados, a impossibilidade imediata
de verificagdo do que foi avaliado e
como foi, além de haver pontuagao
sem antes ser demonstrado como seria
medido. Faltou também espago para
sugestoes e a verdadeira avaliagao,

a fim de promover as melhorias. Nao
se verificou prazos nem formas para
alcancar os resultados esperados.” (A33)

“Criou novos critérios para
avaliacao que ou ndo podem
ser alcangados ou sao
impossiveis de serem atendidos
na estrutura da UFRJ.” (AV3)

‘A indicacao de avaliagao da chefia
é péssima. Neutraliza a avaliagao
do proprio chefe que pode se
sentir ameagado apesar de estar
cumprindo o papel dele. Ha
recursos outros para funcionarios
que possam ter problemas com
chefes e ndo acho que o Avades
deveria ser um deles.” (AV13)

“A resisténcia dos subordinados
em acessar o sistema para
realizar a avaliagao.” (AV5)
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Avaliados

Avaliadores

“Achei o método de avaliacéo
extremamente injusto e falho. Por
exemplo, n&o tive um feedback
a respeito do critério que fui
retirada ponto pelo avaliador.
Entre milhdes de erros.” (A35)

“As notas de alguns por exemplo
nao foram computadas € nem a
parte de concordar ou nao com a
avaliagdo. Isso impede de o gestor
e equipe pensar em feedbacks em
relagdo ao mesmo. No foi terminada
todo o processo em alguns casos.
Também considero o medo de
muitos servidores em respondé-lo
com sinceridade sendo algo novo e
receosos de sofrer alguma penalidade
pelo gestor ou mesmo sua nota final
influenciar em sua progressao. No
mais é um formulario de avaliacéo
como outro, e mudangas sempre
serao necessarias, mas considero
positiva as inovacdes apresentadas
podendo ser melhoradas” (A54)

Fonte: MOTA (2019).

Relativamente aos aspectos negativos do instrumento, os
avaliadores nao fazem referéncia explicita a nenhum, embora tenham
classificado o item como de nivel baixo. Ja os avaliados referem:

“O conteldo das questdes abordadas, assim com a forma como
tais questdes estao expressas, demandam uma revisao por parte de

especialistas em avaliagdo.” (A63)

‘Acho as perguntas muito repetitivas” (A45)

“Perguntas confusas” (A56)

“O formulario & bom, mas algumas perguntas do AVADES séo

redundantes”. (A50).
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Quadro 9 - Aspectos pontuais e tecnolégicos negativos

Avaliados Avaliadores

“S6 a parte de acesso a internet.
Os servidores antigos nao se
adaptam com facilidade.” (A1)

“Muito dificil chegar até ao Avades para

preencher os questionarios” (A67) “O seu mal funcionamento (o
que precisa ser corrigido): trava,
“A chefia cadastrada passou a ser sai do ar, interrompe o trabalho
uma pessoa que néo esta de fato no meio sem salvar o que foi
acompanhando o meu trabalho, meu plano parcialmente feito...” (AV3)
de trabalho, cuidadosamente elaborado
anteriormente, foi perdido.” (A45) “S6 nao achei muito claro
0 caminho para chegar aos
“O acesso é dificil pois ndo tinha formularios. Facilitaria se os
a senha da intranet” (A52) quatro ja aparecessem de
cara e apds o envio tivesse
“O meu avaliador foi mudado pela direcao uma figura de “check”. (AV5)

da unidade no meio do processo. O
avaliador cadastrado depois (e que me
avaliou de fato) estava bem alheio ao meu
trabalho, o que tornou todo o processo
construido anteriormente indtill” (A62)

Fonte: MOTA (2019).

No Quadro 9 sobressai a dificuldade de acesso aos questionarios
e também o caso de avaliados que mudaram de avaliador durante o
processo e que referem ter sido prejudicados por isso.

Aparece também uma rejeicdo do processo de informatizagao,
a Unica, expressa da seguinte forma: ‘Ao mesmo tempo que a
informatizagao do processo traz celeridade, perde-se em contato fisico,
em possibilidade de avaliacdo com o instrumento impresso. Acredito
que possa ocorrer mais possibilidade de frieza nas avaliacdes.” (A1)

Sobre o levantamento de necessidades de capacitagado para o
proximo planejamento de trabalho em equipe, os avaliadores referiram
que iriam indicar cursos para o préximo ciclo o que demonstra interesse
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na capacitacao dos seus servidores. Alguns exemplos adiantados
pelos avaliadores:

“Cursos voltados para a area do servidor na ENAP e em outros
orgéos.” (AV1)

“Discutindo com a prépria equipe tais necessidades.” (AV3)

“Em varios setores os servidores ndo estao preparados para dar
informagao ao publico fazendo com que processos fiquem parados
por mais tempo gue o necessario” (AV15)

“Incluindo os cursos no dia a dia do grupo” (AV10)

As sugestdes apresentadas pelos respondentes vao de encontro
a opiniao de Lepsinger e Lucia (2009) quando dizem que os resultados
obtidos por meio da avaliagdo de desempenho permitem subsidiar a
criacdo de programas de treinamento e desenvolvimento alinhados
as necessidades da organizagdo. A legislagdo também reforca a
capacitacdo como forma de promover melhorias no servigo publico
(BRASIL, 2009).

Foram apresentadas sugestdes para o aprimoramento da AD no
espaco final destinado a comentarios, quer por avaliadores (AV) quer
por avaliados (A):

Sistemas de avaliagdo deveriam ser dindmicos, ajustados a
todo momento de acordo com a necessidade da UFRJ e das
Unidades, atendendo também as demandas especificas por
setores. Uma avaliagéo estatica acaba levando o servidor a
atender somente as opgoes do questionario. (A50)

O processo de avaliacdo deve ter objetivo a melhoria no
trabalho e nado apenas progressao financeira ou rotular
funcionarios. Os avaliadores também nao sabiam bem como
conduzir o processo. Se 0 processo era baseado em um plano
de trabalho, deveria ter sido uma avaliagao evolutiva, durante
um determinado periodo de tempo e ndo pontual. (A42)
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Acredito que o novo sistema de avaliagdo devera ser melhorado,
deveré haver esclarecimentos sobre como foi elaborado e como
foi langado sem ainda ter sido testado, além de esclarecer o
porqué das incongruéncias e de que forma poderemos verificar
como fazer as melhorias. Como chefia tenho certeza de ter
avaliado algumas pessoas de uma forma semelhante e, no
entanto, as notas foram muito divergentes. E também achei ruim
nao ter os parametros de notas, entre outras coisas. (AV2)

Torco para que o incentivo a capacitacdo seja uma realidade
que ocorra com facilidade e diversidade. A universidade, sendo
uma casa de formacéo, precisa ser a primeira a incentivar o
ganho de conhecimento e o crescimento pessoal e cientifico.
Quando isso nao ocorre, 0 que temos é uma incoeréncia.
E hoje acho que os programas de capacitacdo sao ainda
limitados na UFRJ. (A62)
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A avaliacdo de desempenho é parte essencial para o alcance dos
objetivos organizacionais e processos de feedback com os funcionarios,
além de contribuir para a melhora do desempenho, contribui ao aumento
da produtividade e também da motivacéo dos servidores.

Em resposta a questéo avaliativa, “Como avaliados e avaliadores
percebem o novo sistema de avaliagédo (AVADES) e em que medida
reconhecem a sua pertinéncia?”, o estudo mostrou serem bem
diversificadas as percepgoes dos respondentes avaliados e avaliadores.

No que se refere a qualidade do instrumento de avaliagéo,
verificou-se de forma conclusiva a boa aceitacdo das inovagoes
propostas, em termos de novos formularios e itens introduzidos. No
entanto, sobre a validade do instrumento em geral, tanto avaliadores
como avaliados, exprimem as suas dulvidas. Os avaliadores, ao
contrario dos avaliados, pensam que sera de melhorar a formulagéo
dos itens e as opcdes de resposta, sugerindo mesmo uma revisao
por especialistas da area. Sobre a acesso aos formularios, constatou-
se alguma dificuldade por parte dos avaliadores, problema esse que
certamente podera ser resolvido a curto prazo.

Na categoria qualidade do processo de acompanhamento
pelo avaliador durante o ciclo avaliativo, constatou-se que, para 0s
avaliados, quatro indicadores foram classificados de nivel baixo e dois
de nivel médio. Ainda que os avaliadores tenham situado a maioria
deles no nivel elevado, ha que concluir que, pelo menos a nivel da
comunicagao, néo se detectou uma efetividade das boas praticas de
avaliagao que se intentou medir.

Ademais, observou-se em termos gerais que nao é suficiente
somente aplicagao do processo de avaliagao de desempenho, pois
este precisa de monitoramento constante e propostas de melhorias das
falhas encontrada. As informacdes obtidas no processo de avaliacdo
precisam ser utilizadas em prol da organizagdo. Assim sendo, é
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interessante a entidade deixar bem claro aos seus colaboradores quais
Sa0 as regras e as recompensas do processo, e principalmente que
estas recompensas nao se respaldem somente sob fatores financeiros,
mas que contemplem os néo financeiros também.

Deste modo, se todo o processo for realizado da melhor forma,
considerando as mais diversas variaveis, serd possivel diminuir
caréncias e aumentar potencialidades, auxiliando assim toda a
entidade, ndo somente os funcionarios. Mesmo assim podera gerar
algumas expectativas de melhoria e também restrigbes de aceitagéo
as mudangas organizacionais por parte de alguns devido a cultura da
organizagao, e é neste momento que os superiores deverao enfatizar
a importancia que tem esse processo de avaliagdo de desempenho
para a entidade, e pedir total colaboracdo e compreensao com vistas
ao melhor desempenho tanto individual quanto organizacional.

A partir dessas conclusoes, elenca-se um conjunto de sugestoes
que intentam subsidiar o processo de tomada de decisdo, com vistas a
melhoria do programa AVADES.

Com fundamento nos dados obtidos no decorrer da avaliagéo,
percebeu-se que a aplicagdo da avaliacao de desempenho, em geral,
tem sido orientada ao atendimento da legislacdo. A percepcdo dos
servidores em relacéo a avaliagdo de desempenho é de que se trata
de um modelo utilizado pela administragdo publica para justificar
a concessdo da progressdo por mérito profissional, conforme
determinado pela Lei n® 11.091/2005 (BRASIL, 2009).

No momento atual, em que o programa AVADES ainda esta
em fase de aperfeigopamento, sdo de relevancia fundamental as
recomendagoes fundamentadas para o aprimorar e tornar mais efetivo.

Em funcédo das conclusdes do estudo, parece pertinente, a
curto prazo:
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Disseminar para a PR-4 e demais servidores interessados, 0s
resultados do presente estudo avaliativo.

Realizar um encontro da PR-4 com as chefias para indicar
prioridades e esclarecer duvidas com relagao ao processo antes
do préximo ciclo avaliativo. Como se viu, um ndmero elevado de
servidores avaliadores esté ha pouco tempo na fungéo de chefia
e o0 processo avaliativo esta intimamente ligado ao processo de
planejamento. E fundamental que o planejamento do trabalho
do préximo ano seja feito de modo a poder servir de base a
avaliacao e que seja formalizado indicando metas especificas e
prazos delimitados em relagao as equipes e aos servidores.

Melhorar a interface do programa de forma a permitirum acesso
e consulta mais amigavel, antes do préximo ciclo avaliativo.
Adianta-se como sugestao simples de executar, o envio, por
e-mail, do link do programa para acesso diretoa pagina de
avaliacao. E também necessério que esteja sempre disponivel no
sistema (SisPessoal) uma descricdo do AVADES e dos critérios
avaliativos. Por Ultimo, como se verificou que alguns servidores
da UFRJ nado considerarem o resultado final da avaliagéo
suficientemente claro, é necessario que seja verificado pela
PR4, no final do prazo legal, se as notagdes foram colocadas no
sistema. Esta ferramenta deve gerar dados transparentes como
forma de estimular os servidores e gestores da autarquia.

Sugere-se também que cada chefe, para além de falar,
individualmente, com cada servidor, sobre o resultado da Ultima
avaliagcédo de desempenho, objetivando a melhoria continua do
trabalho, realize uma reunido com a equipe. Apds a conversa
individual é importante a conversa com o grupo, pois possibilita
ao avaliador elucidar os pontos fortes e fracos do coletivo e
apontar os meios para melhorar estes Ultimos. Em fungéo disso,
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poderao ser definidas as formas de capacitacdo adequadas ao
aprimoramento do trabalho.

O estudo também sugere como pertinentes as seguintes as

seguintes agoes:

1.

Uma campanha de divulgacéo e conscientizagao da importancia
da avaliagdo de desempenho individual no ambito da UFRJ-
RJ. A divulgagdo poderé ser feita através de folder, por meio
eletrénico e palestras. E importante debater com os servidores
os reais objetivos da Avaliagao de Desempenho, mostrando que
nao se trata apenas de um instrumento utilizado para atender a
legislacao, mas sim para melhorar o servigo, com o oferecimento
de melhor qualidade ao usuario final. E importante que também
seja conhecido pelos servidores o escopo legal do processo
avaliativo das autarquias federais do Pais, no caso da UFRJ, e
aquilo que o rigoroso cumprimento da lei exige as chefias.

Sugere-se a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PR-4), a
realizacdo de cursos para capacitacdo dos avaliadores do
AVADES em que se fornecam ferramentas para tornar a AD um
processo de desenvolvimento profissional e institucional € nao
apenas seja um requisito para progressao por mérito.

O acompanhamento do processo, com realizagdo de novos
estudos avaliativos, com o intuito de acompanhar a sua
evolucéo. Propbe-se, como sugestéo para um préoximo estudo,
a replicagdo da presente avaliacdo, de modo a identificar
mudancas, ou nao, do processo de avaliacao e seus efeitos.

Sendo a avaliacdo de desempenho um desafio para a area

de recursos humanos de diversificadas instituicoes, de todas as
esferas do governo, ressalta-se que o presente estudo avaliativo e
suas recomendacdes tém unicamente a pretensdo de melhorar o
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processo avaliativo de desempenho individual no contexto especifico
da UFRJ. Contudo, este estudo pode servir de ponto de partida e
base metodolégica para a revisdo de processos avaliativos de outros
6rgaos publicos.
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UMA EXPERIENCIA UNICA

Kercia Lidia Vasconcellos Mota

No ano de 2019, a UFRJ, por meio da Divisdo de Avaliagéo de
Desempenho, desenvolveu um projeto intitulado como Novo Programa
de Avaliacao e Desempenho - AVADES. Fiz parte da Comissao Setorial,
representando os servidores técnico-administrativos, enquanto esse
projeto estava sendo criado. Senti entdo necessidade de conhecer
melhor arealidade atual da avaliacao de desempenho, compreendendo
0 processo do ponto de vista dos atores envolvidos e trazendo esse
conhecimento para ser utilizado em seu desenvolvimento.

Desde o comego de minha trajetéria no ambiente universitario,
como servidora técnico administrativa em educagédo, desejava
verificar o impacto real e efetivo da implantagao do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo (PCCTAE), no
que se refere a concretizagdo de uma politica de pessoal inclusiva e
compromissada com um servico publico de qualidade prestado ao
cidadao e socialmente responsavel.

Apds concluir algumas especializacbes e cursos, em que
estudei os principios da administracdo, a ética no servico e a
importancia da prestagédo de um servigo eficiente, essa motivacao
aumentou, tendo verificado que as leis criadas s&o excelentes, mas o
que se vé na pratica diaria, por vezes, ndo condiz com o estabelecido
na lei. Dai surgiu a ideia de levar a pratica esta motivagao avaliando
como os procedimentos de avaliacdo de desempenho dos técnicos
administrativos sao por eles vividos.

As diversas queixas ouvidas de servidores sobre a atual forma de
aplicagéao da avaliagao que, para eles, € feita de forma vaga e imprecisa
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e para a qual nao percebem utilidade nem o sentido, também foram
importantes para trabalhar a ideia no presente estudo. Foi também
enfadonho para mim, no meu dia-a-dia, deparar com constante queixas
e com a insatisfacdo perceptivel de diversos servidores com a sua
lotagao, por trabalharem em setores para 0os quais nao se consideram
vocacionados. Assim, de um lado, tinha-se servidores infelizes e, de
outro lado, chefias que almejavam a qualidade de desempenho de
seus servidores, sem a alcangar.

O publico, no final, sofre também com a falta de uma avaliagéo
eficiente dos servidores. Por vezes, encontra-se servidores com falta de
compromisso no trabalho, mé vontade no atendimento, morosidade,
erros por falta de capacitacéo, o que reflete um cenario em oposicéo
a uma administracao eficiente. Como servidora, senti que diversas
insatisfacbes poderiam ser resolvidas por meio de uma adequada
avaliacdo de desempenho, se o instrumento utilizado conferisse voz
aos servidores e permitisse o didlogo em vez do siléncio.

Meu estudo justificou-se, inicialmente, pela intencdo da
instituicdo em aprimorar seu recente programa. Desenvolver um estudo
sobre o Programa de Avaliacdo de Desempenho foi desafiador pois o
programa ainda estava em fase de adaptacao e implantagédo em seu
primeiro ciclo, havia muitas novidades, dlvidas e questionamentos.
Como ponto positivo tem-se o fato de os servidores estarem totalmente
interessados no assunto por ser algo novo e inovador. De certa forma,
tal fato facilitou a execucao do trabalho na obtencao de opinides de
forma informal em conversa no dia a dia do trabalho e também com
minhas observacoes.

De outro lado, na hora de coletar as respostas, via formulério,
por meio dos e-mails disparados, a coleta dos dados nao foi tao
receptivel quanto pensei que seria. A primeira dificuldade encontrada
foi a de que nem todos os servidores tinham o e-mail institucional,
logo n&o receberam o questionario para responder. Em seguida, dos



0 PROCRAMA
DE 2VaLIacao
DE DESEMPENHO

EM UM3
UNIVERSIDADE
FEDERAL

servidores que receberam o formulario via e-mail institucional, grande
parte n&o tinha como hébito abrir a caixa de entrada diariamente. A
fim de aumentar o nUmero de respostas e nédo prejudicar o trabalho,
o prazo que foi concedido inicialmente teve que ser expandido.
Com o aumento no prazo para obtencdo das respostas, tive que
mudar de estratégia também, partindo para o corpo a corpo com
a grande maioria dos servidores. De posse de uma lista em maos,
atualizada junto ao Departamento Pessoal da unidade, ia de sala em
sala verificando quem tinha recebido o formulério e ndo o preencheu
ou aqueles que de fato, ndo receberam porque nao tinham o email
institucional. Para esses, eu reencaminhava o questionario para outro
e-mail que os mesmos disponibilizavam.

A diretora da Faculdade de Letras contribuiu de diversas formas
para a perfeita execucao do trabalho. O trabalho foi assunto em
Assembléia para que a chefia incentivasse os servidores a participarem
da coleta de resultados e também foi ponto de pauta em reunido com o
Conselho Universitario da Faculdade (CONSUNI). Além disso, antes da
coleta dos dados, um e-mail foi disparado pela direcao da Faculdade
de Letras conscientizando os servidores sobre a importancia da
participacao no trabalho.

Um fato interessante, é que a PR-4, responsavel pela gestdo
de pessoas de toda a Universidade, teve acesso ao formulério e
reencaminhou o mesmo para diversos servidores. Nesse momento,
comecei a receber vérias respostas de unidades aleatérias elogiando
o trabalho e pedindo para que eu ampliasse o publico de respondentes
que estava restrito ao grupo de servidores da Faculdade de Letras.
Essas respostas nao foram aproveitadas no estudo pois, a principio, o
publico alvo era apenas de servidores lotados na Faculdade de Letras.
Mas fiquei feliz pela possibilidade de expansao do trabalho em toda
a universidade, proposta essa a ser conversada e discutida apés a
minha defesa.
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Dando sequéncia, apds a defesa, a Diretora da unidade acatou
algumas recomendagdes para o proximo ciclo de avaliagdo, como por
exemplo, realizar uma reuniao com as chefias para indicar prioridades e
esclarecimento de duvidas com relacéo ao processo antes do inicio do
proximo ciclo avaliativo. Outras recomendacdes e agdes que ficaram
combinadas a serem realizadas no inicio do semestre de 2020 tiveram
que ser interrompidas e pausadas devido ao periodo da pandemia
em que varios setores da Universidade tiveram que encerrar suas
atividades temporariamente.

Como aprendizado, eu levo a préatica maravilhosa vivenciada por
meio da escrita, leitura e muito conhecimento adquirido. Quando entrei
no Mestrado, pensava apenas em concluir o curso para aumento do
salario. Nao tinha ambigbes posteriores. Percebo que aprendi muito,
a cada dia era uma nova conquista. Hoje consigo organizar melhor as
ideias, dificuldade que tinha no inicio do trabalho, também melhorei
minha escrita, sei que preciso desenvolver ainda mais, porém olho
para o principio e para o final do curso e consigo enxergar um avango
substancial em minha jornada.

O conhecimento que adquiri colocou-me o desejo de continuar
com o0s estudos. Atualmente estou em preparacao ao doutorado,
cursando uma outra graduacdo e também uma pds-graduagao.
Elaborar o trabalho sobre avaliagdo me fez estudar diversas areas que
eu n&o tinha intimidade pois sou da area de exatas. Mas esse desafio
forgou-me a dominar com afinco o assunto, terminando um trabalho em
que fiquei realizada e muitissimo feliz com a sua concluséo e resultado.

Assim, acredito que os resultados deste trabalho ainda possam
gerar beneficios a UFRJ, tendo sido identificada a percepcédo dos
servidores técnico-administrativos, ocupantes de fungao administrativa,
sobre 0 processo de avaliagdo e suas caracteristicas. Desse modo,
espero poder aperfeicoar a pratica da avaliagdo de desempenho e
amparar as melhorias da gestéao.
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