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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o processo de Avaliagdo de Desempenho dos
Profissionais Técnicos da Educagdo Superior (PTES) na Universidade Estadual de Mato Grosso
(UNEMAT), sob a perspectiva de avaliadores e avaliados. Apresentou aspectos tedricos sobre
a gestdo de pessoas nas organizagdes, destacando o processo de avaliacdo de desempenho ¢ a
referéncia de alguns modelos. Trata-se de uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa,
e estudo de caso, cujas fontes foram a pesquisa documental e de campo. O instrumento de coleta
de dados foi o questionario que foi encaminhado a 198 servidores -PTES e docentes - lotados
na unidade administrativa - Reitoria da UNEMAT. A andlise consistiu na categorizagdo das
informagdes para a compreensdo da problematica utilizando a técnica de Analise de Contetido,
segundo Bardin (2016). Como resultados, tanto os avaliadores quanto avaliados, concordam
que os critérios de comportamento no trabalho, qualidade no trabalho, iniciativa, eficiéncia e
responsabilidade, ndo contemplam o grau de especificidade e responsabilidade que a fungao
exige, principalmente por utilizar um formulario de avaliagdo de desempenho padrao para todos
os servidores PTES, ndo contemplando critérios necessarios para a avaliacao de gestores. Foram
observadas preocupagdes com o baixo numero de servidores PTES na institui¢do, falta de
impessoalidade nas avaliagdes, auséncia de capacitagdo para o processo avaliativo e falta de
feedback. Além disso, os resultados indicam que os participantes desconhecem qualquer agao
desenvolvida na Institui¢do que esteja relacionada ao aperfeicoamento no desempenho do
servidor e consequente desenvolvimento organizacional.
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ABSTRACT

This research aimed to analyze the Performance Assessment process of Higher Education
Technical Professionals (PTES) at the State University of Mato Grosso (UNEMAT), from the
perspective of evaluators and evaluated. It presented theoretical aspects about people
management in organizations, highlighting the performance evaluation process and the
reference of some models. This is a descriptive research with a qualitative approach, and a case
study, whose sources were documentary and field research. The data collection instrument was
the questionnaire that was sent to 198 servants -PTES and professors - allocated in the
administrative unit - Rectory of UNEMAT. The analysis consisted of categorization of
information to understand the problem using the Content Analysis technique, according to
Bardin (2016). As a result, both evaluators and evaluated, agree that the criteria of behavior at
work, quality at work, initiative, efficiency and responsibility, do not contemplate the degree
of specificity and responsibility that the function requires, mainly for using a performance
evaluation form standard for all PTES servers, not including criteria necessary for evaluating
managers. Concerns were observed with the low number of PTES servers in the institution, lack
of impersonality in the evaluations, lack of training for the evaluation process and lack of
feedback. In addition, the results indicate that the participants are unaware of any action
developed in the Institution that is related to improving the performance of the server and
consequent organizational development.

Keywords: Performance evaluation. People management. UNEMAT.

1 INTRODUCAO

Pela constante imposi¢ao do mercado globalizado e competitivo, as organizagdes
procuram alinhar o desempenho humano com o organizacional, a fim de se fortalecerem. Foi a
partir século XX, na Escola da Administracao Cientifica, que se comecou a valorizar o trabalho
do homem dentro da organizagdo, ao invés da maquina, dando origem assim, a Avaliag¢do de
Desempenho (PARRINHA; BARBOSA, 2011). Essa pratica vem sendo cada vez mais utilizada
nas organizacdes para auxiliar as tomadas de decisdes dos administradores, prometendo
contribuir com o desenvolvimento e o sucesso da instituicao e de seus colaboradores.

A Administragao Publica tem sido cobrada, constantemente, em relacdo a sua
eficiéncia, eficacia e qualidade nos servigos prestados a fim de que acontega o processo de
moderniza¢do do Estado (BARRETO, 2018). As Institui¢des de Ensino Superior (IES) fazem
parte desse contexto, exercendo papel fundamental na difusdo do conhecimento através do
ensino, da pesquisa e extensdo, promovendo a qualificacdo de seus servidores, docentes e
técnico-administrativos, melhorando o atendimento a sociedade, ja que esses profissionais sao

fundamentais no funcionamento da instituigao.
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Na Universidade Estadual de Mato Grosso (UNEMAT), a Diretoria Administrativa
de Gestao de Pessoas (DAGP) ¢ a unidade responsavel em planejar, administrar, supervisionar
e executar os trabalhos pertinentes as Politicas de Gestdo ¢ Desenvolvimento Humano na
Instituicdo. Com isso, realiza o processo de avaliagao de desempenho dos Profissionais Técnico
da Educacao Superior (PTES), de acordo com o disposto na Lei Complementar n® 80/2000 que
dispde sobre os critérios de avaliacdo de desempenho dos servidores publicos civis (MATO
GROSSO, 2000), e o Decreto n® 3.006/2004 que disciplina a avaliagdo anual de desempenho
para fins de progressao vertical (MATO GROSSO, 2004). Contemplado também, no plano de
carreira, Lei Complementar n° 321 de 30 de junho de 2008 ¢ Lei Complementar n°® 501 de 07
de agosto de 2013, que além de garantir a avaliagdo especial ao servidor nomeado em estagio
probatdrio, também ¢ utilizada para a progressdo funcional do servidor efetivo e prevé os
objetivos para o Programa de Avaliacdo de Desempenho.

Aliado a isso, observa-se a politica de incentivo a qualificagdo dos PTES da
UNEMAT, regulamentada pelas Resolucdes n® 065/2011e 081/2016 ambas homologadas pelo
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONEPE); que consideram a capacitagdo e a
qualificacdo de seu pessoal técnico-administrativo como meta prioritdria. Fato também
observado no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) (2017-2021) que prevé a
ampliacao e valorizacao do quadro dos profissionais técnicos (UNEMAT, 2018).

Neste contexto, esta pesquisa teve como objetivo analisar o processo de Avaliagao

de Desempenho dos PTES na UNEMAT, sob a perspectiva de avaliados e avaliadores.

2 AVALIACAO DE DESEMPENHO COMO FERRAMENTA ESSENCIAL PARA A
GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

As organizagdes, tanto do setor privado quanto do setor publico, fazem a gestao dos
seus recursos humanos (BARRETO, 2018). A diferenca reside no fato de que no setor privado,
os funcionarios sdo incentivados e mobilizados para o cumprimento dos objetivos da
organizagdo, enquanto que no setor publico, os servidores devem estar qualificados para atender
as necessidades da coletividade, ou seja, a sociedade.

Schikmann (2010) faz referéncia as organizacdes publicas brasileiras que
incumbem a Gestdo de Pessoas em atender questdes emergenciais e deixar para segundo plano

as atividades estratégicas estabelecidas no planejamento da organizacdo. Resquicio de,
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possivelmente, uma formagao histérica em que os elementos tradicionais de legalidade e
formalidade se combinam com o patrimonialismo determinando a formagao de um ambiente
complexo e desafiador para a gestdo de pessoas nas organizagoes publicas (AYAN, 2017). Com
1sso, a Gestao de Pessoas tem o papel de conciliar os objetivos individuais com os objetivos
organizacionais e por meio da avaliacdo de desempenho obter os resultados necessarios para a
consolidacdo de novas estratégias para a organizacgao.

Portanto, a avaliagao de desempenho deve ser encarada como uma ferramenta de
extrema importancia para o sucesso na gestdo de pessoas, uma vez que possibilita analisar os
funcionarios de uma organizacdo com base nos resultados obtidos pelo seu trabalho. A Gestdo
de Pessoas envolve trabalhar com diferentes individuos que sdo capazes de realizar atividades que fazem
parte do processo da empresa (BARRETO, 2018). Dessa forma, a organizacdo que almeja alcancar a
exceléncia em sua gestdo precisa estabelecer estratégia de Gestdo de Pessoas que torne a relagdo entre
o individuo e a organizag@o mais produtiva ¢ menos conflituosa possivel (WILLERDING et al., 2016).
Para isso, torna-se necessario entender como 0s colaboradores estdo exercendo suas atividades.

Teiga (2012) cita alguns objetivos e ganhos de um processo de avaliacdo de
desempenho: i) medir o potencial humano; ii) oportunizar o desenvolvimento dos membros da
organizacao; iii) obter dados confidveis para tomada de decisdo; iv) justificar promogdes
conforme Plano de Carreira; v) obter informagdes que auxiliem no planejamento da gestao de
pessoas.

A avaliagdo de desempenho ndo é uma pratica recente na Administragao Publica, e
tem adquirido uma importancia significativa entre as politicas publicas na atualidade. Como
instrumento de gestao, permite aos 6rgaos da administragdo tragar politicas mais eficientes.

E importante destacar a Lei n° 3.780/1960 (BRASIL, 1960) que estabeleceu
critérios ao desempenho profissional de seus servidores, com inten¢do de promog¢ao na carreira.
Mas o método demonstrou ser ineficaz devido ser avaliado somente o comportamento do
servidor. Pouco tempo depois, o Decreto Federal n® 80.602/1977 (BRASIL, 1977) estabeleceu
que a progressao funcional e mérito seria de responsabilidade da chefia onde em que o servidor
desenvolvia sua fun¢do administrativa. Mas, o método de avaliacdo ndo possuia qualquer
critério especifico, ficando a mercé e sentimento de cada avaliador (COSTA, 2018).

No inicio dos anos de 1980, o Governo Federal revogou o Decreto n°® 80.602/77 por
meio do Decreto n° 84.669/1980 que regulamentava o instituto da progressao funcional e dava
outras providéncias. Este novo Decreto, apresentava os critérios de avaliagdo dos servidores,

através um uma ficha avaliativa pré-estabelecida no Art. 12, sendo uma estrutura de 5 (cinco)
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topicos: qualidade e quantidade do trabalho; iniciativa e cooperagdo; assiduidade e urbanidade;
pontualidade e disciplina, além de antiguidade.

Ayan (2017) destaca que durante todo esse periodo os programas de avaliagdo de
desempenho implantados na administragdo publica tinham apenas o objetivo de promogao dos
servidores. Para Odelius (2000) os resultados alcancados por estas regulamentagdes sdo
questionaveis, por nao ser possivel visualizar o desenvolvimento e implementagdo da avaliacao
de fato.

Com isso, somente a partir da Constitui¢do Federal - CF de 1988 e a Emenda
Constitucional n® 19/1998, que foram estabelecidos novos critérios de avaliagdo, tais como a
avaliagdo de desempenho especial com o objetivo de aquisi¢do de estabilidade do servidor
publico e a avaliacdo de desempenho permanente, a qual pode ensejar na perda do cargo do
servidor publico mesmo estavel (BRASIL, 1998).

Com a publicagdo da Lei 11.091/2005, que dispde sobre a estruturagdo do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-administrativos em Educacdo - PCCTAE, no ambito das
Instituigdes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educagao, as universidades federais
tiveram que atender as medidas estabelecidas pelo Governo Federal, baseando-se na gestdo pela
competéncia, ou seja; a avaliagdo de desempenho baseada no plano de desenvolvimento
institucional. Em 2006, com a publica¢cdo do Decreto n° 5.707/2006, fica instituida a Politica e
as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administragdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional, regulamentando os dispositivos da Lei n® 8.112/1990.

E, por fim, com a publicacdo da Lei n® 11.784/2008, ficaram estabelecidas as
diretrizes gerais do sistema de avaliacdo de desempenho dos servidores da administragao
publica federal direta, autdrquica e fundacional, com os objetivos de promover a melhoria da
qualidade dos servigos publicos e subsidiar a politica de gestdo de pessoas.

Mas, somente em 2010 que houve a regulamentagdo dos critérios e procedimentos
gerais a serem observados para a realizacdo das avaliacoes de desempenho individual e
institucional e o pagamento das gratificagdes de desempenho pelo Decreto n® 7. 133/2010.

Em andlise as ultimas inovagdes acrescentadas ao texto constitucional, pode-se
observar que consistiu, apenas, na padronizagdo dos procedimentos orientadores da sistematica
de avaliacao de desempenho do setor publico, dando liberdade as instituigdes em elaborar seu

proprio sistema de avaliagao.
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4 METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Entre os métodos tradicionais de avaliagdo de desempenho mais utilizados nas
organizacdes destacam-se os seguintes: Escala Grafica; Escolha Forcada; Pesquisa de Campo;
Autoavaliacdo; Avaliacao por Objetivos; e Avaliagdo 360 graus. Por outro lado, novos conceitos
foram incorporados dando origem a avaliacdo de desempenho por competéncias, considerada

mais adequada ao contexto da contemporaneidade (MARQUES, 2017).

a) Escala Grafica

M¢étodo de avaliacdo mais adotado pelas organizagdes por sua simplicidade na
aplica¢do e entendimento, e pode ser aplicada a um grande nimero de avaliados a0 mesmo
tempo. Consiste em um formulario de avaliacdo de dupla entrada, sendo que, no sentido
horizontal, s3o descritos os fatores/competéncias que cruzados com os graus/conceitos
dispostos no sentido vertical, proporcionam a verificacao de resultados que servirdo para avaliar
as pessoas. Essas classificagdes poderdo ser convertidas em pontos e representadas em escala
numérica, o elaborador tem a liberdade de inserir quantos critérios que julgar necessario. A

Figura 1 apresenta um exemplo de formulario de avaliagdo utilizando o método escala gréfica.

Figura 1 - Formulario de avaliacio - Escala Grafica

NOME DA EMPRESA

FUNCIONARIO:

DEPARTAMENTO: | CARGO:

DATA DA AVALIACAO:

DESCRICAO DAS COMPETENCIAS AVALIACAO

5 4 3 2 1

Desempenho de tarefas

Pontualidade

Assiduidade

Criatividade

Reducio de Custos

TOTAL

INDICADORES DE DESEMPENHO
5=0Otimo 4=Bom 3=Regular 2=Ruim 1=Péssimo

Preencha com o indicador que, no seu julgamento, caracterize o desempenho geral do avaliado.

Fonte: Chiavenato (2008)
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Como se pode observar no formulario representado pela Figura 1, o avaliador
julga e indica o grau de desempenho do avaliado em uma escala numérica que representa os
graus de conceitos variando de “6timo” a “péssimo”. A somatoria dos graus representara a nota
do avaliado que podera ser comparada com a nota dos demais.

Por outro lado, esse modelo apresenta a desvantagem por ndo se ajustar as
caracteristicas de todos os avaliados, essa inflexibilidade faz com que o lider precise ajustar-se
a redagdo da ficha de avaliagdo; além da dificuldade de comunicagao entre o lider e sua equipe
de trabalho, pela falta de feedback do resultado, dada pela subjetividade existente no processo

(PONTES, 2016).

b) Escolha Forcada

O método de avaliag@o por escolha forcada foi desenvolvido durante a II Guerra
Mundial, pelas For¢as Armadas, com objetivo de construir uma ferramenta capaz de anular a
subjetividade e neutralizar a coagdo dos avaliadores e possiveis interferéncias ndo desejadas
(MARQUES, 2017). O método consiste em avaliar o desempenho do individuo por meio de
frases descritivas ou afirmagdes padrdes previamente estabelecidas, assim o avaliador € for¢ado
a escolher o que mais se adequa para descrever o comportamento do avaliado no ambiente de
trabalho. A Figura 2 apresenta um exemplo de formulario de avalia¢do utilizando o método

Formulario de Avaliagdo - Escolha Forgada.

Figura 2 - Formulario de Avaliacio - Escolha Forcada

AVALIJACAO DE DESEMPENHO
Nome: Cargo: Departamento:
Abaixo vocé encontrara blocos de frases. Anote um “x” na coluna ao lado, com o
sinal “+” para indicar a frase que melhor define o desempenho do funcionario e com
o sinal “-” para a frase que menos define o seu desempenho. Néo deixe nenhum bloco
sem preencher.

Apresenta producéo elevada Dificuldade em lidar com pessoas
Comportamento dindmico Tem bastante niciativa

Tem dificuldade com nimeros Gosta de reclamar

E muito socidvel Tem medo de pedir ajuda

Tem espirito de equipe Tem potencial desenvolvimento
Gosta de ordem Toma decisdes com critério

Nio suporta pressdo E lento e demorado

Aceita criticas construtivas Conhece o seu trabalho

Fonte: Chiavenato (2008)
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A avaliagdo de desempenho por escolha forcada, representada na Figura 2 consiste
em fazer com que o avaliador escolha uma ou mais frases que melhor definem o desempenho

.

do avaliado em cada bloco, o sinal de “+” ¢ indicado para a frase que mais se aproxima e “-”
para a frase que menos se aproxima do perfil do avaliado. A desvantagem em sua aplicagdo esta
na necessidade de ser elaborado por um profissional especializado, devido a complexidade na

formulacao das frases

¢) Pesquisa de Campo

Tem como caracteristica apoiar-se em entrevistas, efetuadas pela chefia ou por
especialista, com a intensao de captar informagdes sobre o desempenho do avaliado (SOUZA,
2009). O método ¢ realizado por meio de reunides e segue quatro etapas: i) entrevista de
avaliagdo inicial; i1) entrevista de andlise complementar; iii) planejamento das providéncias; e

iv) acompanhamento posterior dos resultados, representadas na Figura 3.

Figura 3 - Formulario de Avaliacdo - Pesquisa de Campo

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nome: Cargo: Departamento:

1. O que poderia dizer a respeito do desempenho do funcionario?
2. O desempenho foi:
( ) Mais do que satisfatorio? ( ) Satisfatorio? ( ) Insatisfatorio?

Por que o desempenho foi insatisfatério/satisfatério?

Que motivos podem justificar esse desempenho?

Foram atribuidas responsabilidades ao funcionario?

Por que o funcionario teve de assumir essas responsabilidades?

Ele possui qualidade e deficiéncias? Quais?

Que tipo de ajuda o funcionario receben?

9. Quais foram os resultados?

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

11. Quais outros aspectos de desempenho sdo notaveis?

12. Qual plano de acéo futura recomenda ao funcionario?

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

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

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

16. Este desempenho € caracteristicas do funcionario?

17. O funcionario foi avisado de suas deficiéncias?

18. O funcionario recebeu novas oportunidades para melhorar?

o L

Avaliacéo
Inicial

o0 -1 O

Analise
Complementar

Planejamento

Acompanha-
mento

Fonte: Chiavenato (2008)
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A Figura 3 representa um formulério de avaliagdo de desempenho por pesquisa de
campo conduzida por um técnico especializado que entrara em contato com o chefe ou lider da
equipe e solicitara a avaliagdao geral do avaliado dentre os critérios: “mais que satisfatorio”;
“satisfatorio” ou “insatisfatorio”. Posterior a isso, sera a analise, em comum acordo (técnico e
chefia), com base nas respostas das questdes que englobam o item “avaliagdo inicial”. Na fase
de “planejamento” serd tragado o plano de acdo para o empregado, caso a avaliacdo tenha valor
negativo sem possibilidade de recuperacdo, serd recomendado o desligamento deste da
empresa. Finalmente, a fase de “acompanhamento” é compreendida entre 0 momento que a
chefia providenciara uma reunido com o avaliado para comunicagdo da avaliacao,
demonstracdo do plano de agdo e conclusdo geral da avaliagdo, momento em que a chefia
passara a fazer o acompanhamento do funcionario, aconselhando-o sempre que precisar.

A partir dos resultados obtidos na avaliacdo ¢ possivel que o avaliado e avaliador
estabeleca metas futuras para o desenvolvimento do individuo na organizacdo. A desvantagem
estd na necessidade de realizar diversas reunides até que esteja concluida a avaliacdo e alto

custo e morosidade de seu procedimento (PONTES, 2016).

d) Autoavaliacao

Considerada a analise do proprio avaliado quanto aos pontos fortes e fracos para a
verificacdo de seu desempenho. Dessa maneira aumenta a participacao do avaliado no processo
de avaliagdo, gerando reflexao sobre o seu desempenho. Ao analisar e mensurar qual foi seu
desempenho, € possivel determinar quais sdo as necessidades profissionais e assim desenvolver
e melhorar os resultados pessoais (RIBEIRO, 2018). A Figura 4 apresenta um exemplo de

formulario de autoavaliacdo.
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Figura 4 - Formulario de Autoavaliacio

INSTRUMENTOC DE AUTOAVALIAGAOD DO SERVIDOR TECNICO

Identificagio do Avaliado

HNome:

Matricula: Cargo: Lotagio:

Atribua uma nota de 1 {um) a 3 [cinco), considerando o seu desempenho em cada uma
das competéncias abaixo descritas

1 1 3 4 H
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo
kx
CONFETERCIAT CESCRICAD HCTA
FUNDAMENTAIS
Relzcionzmenta Frocura manter um bom refzcionamenta interpessoal com
Interpessoal meus colegas e com pessoas que sio atendidas em algum
tipo de servigo na UFES.

Responsabilidade | Assuma com deferminacac 05 COmpromisEos de mel
trabalho demonstrando seriedade na busca por resultados.
Gualidade e Executo minhas atvidades de forma completa e crteriosa,
Produtividade astendenda aos procedimentos, normas & padries
necessarios na sua realizagio.

Conhecimento do Apresento bom nivel de conhecimento prafico dos

Trabalho procedimentos, normas & padries necessanios para
exercer minhas atividades.

Flexibilidade e Fzajo posiivamente 25 mudangas Taciliande a aplicacao

Adaptagio as de novos métedos, procedimentas & ferramentas na minha

Mudangas roting de trakslho.

Administragdo do Possuo capacidade de planejar & cumprir a5 rofinas de

Tempo trabalho dentro dos prazes previamente estabelecidos.

Comunicagao Comunice-me de forma clara = lagica obtande bans
resultados em meu trabalho.

Uso adequado Thilizo adequadamente o5 fecurses | maienas e

Equipamentos o3 equipamentas, zelando pela sua conservacio =

e Materiais ELONOMIa.

Atualizagdo Eusco adquinr novos conhecimenios & expensncias
relacionadas com minha arza de frabalho 2 com a
instituigio.

Colaboragdo Di=mansiro inferesse em contribuir com meus colegas de

trabalho para o alcance dos objetivos do meu sstor.

TAGAD

Fonte: Formulario de avaliagdo UFES (2010)

O formulario de autoavaliagdo (Figura 4), visa analisar o desempenho do avaliado,
por ele mesmo, em relagdo aos relacionamentos interpessoais, qualidade, produtividade e
responsabilidade com o trabalho, a forma que utiliza os equipamentos do trabalho e como € sua
busca por atualizagdes e colaboracdo com a equipe de trabalho, atribuindo valores numéricos
que resultardo na média final do servidor avaliado.

O instrumento de autoavaliag@o solicita que o avaliado atribua uma notade 1 a 5,
considerando o seu desempenho em cada uma das competéncias descritas no formulario. Os
conceitos das notas variam de 1 (péssimo) a 5 (6timo) e ao final serd definida uma nota final.
A autoavaliacdo ¢ complementada com a avaliacdo do gestor que ao conduzir a entrevista
facilita a troca de observagdes conduzindo a um final de processo avaliativo mais consistente

(PONTES, 2016).

e) Avaliaciao 360 graus

Este método de avaliacdo, também chamada de feedback com multiplas fontes,
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caracteriza-se pelo compartilhamento de feedbacks com as pessoas diretamente afetadas pelos
resultados obtidos (integrantes da equipe, superiores, pares, clientes internos e externos,
fornecedores, etc.). Com essa metodologia ¢ possivel que o trabalhador saiba de seu
desempenho, através de observagdes feitas sobre as habilidades, conhecimentos e estilo do
individuo (GONCALVES, 2018). Sua execugao tende a ser de forma circular (Figura 5) para

que todos aqueles que de alguma forma mantém contato com o avaliado, participe da avaliacao.

Figura$ - Representacio da avaliacio de desempenho de 360 graus

AvaliagSo do
Individuo dienteinternoe

Autoavaliagio externo

Avalizcio de
colaboradores

Fonte: Adaptagdo de Chiavenato (2008)

Este tipo de avaliagdo ¢ indicado, em especial, como ferramenta de minimizagao da
subjetividade, por envolver diferentes fontes de feedback (TREFF, 2016). No entendimento de
Souza (2009, p. 89) a “avaliagdo 360 graus apenas tornar-se-a uma ferramenta eficaz, se estiver
integrada as demais praticas da gestdo de pessoas na organizag¢do, como atra¢ao, remuneragao,
promocao e desenvolvimento”. Em estudos realizados por Gongalves (2018), a avaliagao 360
graus se destaca como a mais utilizada, por fornecer mais informacdes a respeito do
desempenho do avaliado. A desvantagem observada consiste na complexidade operacional das

informacodes até o resultado final.

f) Avaliaciao por Objetivos

A avaliacdo por objetivos baseia-se na capacidade do cumprimento dos objetivos
especificos, mensuraveis e alinhados aos objetivos da organizacdo. A proposta ¢ de que a

defini¢do dos objetivos e o atingimento das metas tenham a participagdo de todos os
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trabalhadores e gestores da organizagdo. De acordo com Pontes (2016) esse método precisa que
cada individuo seja ouvido, reconhecido e respeitado, para que se mantenha motivado e
comprometido com as metas de trabalho.

A caracteristica da metodologia estd centrada no futuro da organizacao e de seus
trabalhadores, ao estabelecer recursos necessarios que permitam o acompanhamento dos

objetivos, possivel ajuste de prazo e feedback (Figura 6).

Figura 6 - Avaliacdo de desempenho por objetivos

Avaliagdo conjunta
plano de ag&o o de desempenho -
. da geréncia e
conjunta - gerente funcionrio resultados
e funciondrio alcangados

: Formulagdo do o
Estabelecimento 3 Acdes individuais

dos objetivos

organizacionais

Feedback

Fonte: Adaptagdo de Chiavenato (2008)

Observa-se na Figura 6 que a avaliacdo de desempenho por objetivos inicia com o
processo de estabelecimento de objetivos organizacionais, € com base nesses resultados
elabora-se o plano de agdo conjunto (geréncia e funcionarios) e a partir desse plano ocorrem
acoes individuais no dia-a-dia realizados pela geréncia e funciondrios. A avaliacdo consiste na
verificagdo dos objetivos alcancados, uma conversa “feedback” e o estabelecimento de novos
objetivos. Enquanto desvantagem da metodologia, esta no tempo demandado que ¢ maior do

que os outros tipos de métodos.

g) Avaliacio por Competéncia

O termo competéncia faz referéncia aos elementos fundamentais conhecidos por
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes - CHA. E, em termos mais diretos a palavra
“competéncia” significa o conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarias ao
exercicio do cargo ou da fun¢do (BRASIL, 2019). Para Fleury e Fleury (2001, p. 188)
competéncia significa: “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,

integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a
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organizagao e valor social ao individuo”.

A avaliagdo por competéncias ¢ considerada um instrumento para avaliar o
desempenho do individuo, de maneira que relaciona as competéncias consideradas ideais para
o desempenho de sua fungao com o cumprimento dos objetivos organizacionais.

Nesta mesma linha, Tavares e Tavares (2017) considera a Avaliacdo por
Competéncia um instrumento dentro do sistema de gestdo por competéncias, ou seja, sua
utilizagdo prescinde da implantacdo da gestdo por competéncias. Oliveira (2018) destaca que a
gestdo por competéncias, surgiu da necessidade de alinhar e direcionar o desempenho das
pessoas com as metas de desenvolvimento e crescimento da empresa.

Assim, a Gestao por Competéncias estabelece um processo continuo, ao formular
as estratégias, estabelecer os indicadores de desempenho e as competéncias necessarias para
atingi-los e finalmente a realizagdo da avaliagido (TAVARES e TAVARES, 2017). Dessa
maneira, a avaliacdo pode identificar os gaps (lacunas) entre os comportamentos observados no
avaliado e aqueles descritos como essenciais da fun¢do, de maneira a direcionar agdes de
treinamento e desenvolvimento (MARTINS, 2018).

Tem como desvantagem os indicadores de desempenho que se ndo forem bem
definidos, a metodologia estard sujeita ao mesmo grau de subjetividade da escala grafica; e a
metodologia ndo terd ligagcdo direta com os resultados desejados pela organizacao (PONTES
2016).

Importante destacar que cada um dos métodos avaliativos elencados aqui, deve ser
utilizado de acordo com as necessidades de cada instituigcao, a fim de obter os resultados mais

satisfatorios.

3 METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa do tipo descritiva, com abordagem qualitativa e estudo de
caso. O locus da pesquisa ¢ a Universidade do Estado de Mato Grosso — UNEMAT. A
populagdo ou universo da pesquisa ¢ o conjunto definido de elementos que possuem
determinadas caracteristicas, normalmente se referindo ao total de individuos de um
determinado lugar (GIL, 2019). Neste trabalho, a populacao foi formada por 198 servidores
PTES e Docentes efetivos lotados na Unidade Administrativa — Reitoria, sendo que destes, 56

PTES e 37 docentes estavam em cargo de gestao.
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A amostra da pesquisa foi definida como nao probabilistica e intencional. Prodanov
e Freitas (2013) destacam que a amostra ndo probabilistica ¢ composta de forma intencional,
por selecionar um subgrupo da populacdo que com base em informacdes prévias, possa ser
representativo de toda a populagao. Com isso, os critérios de selecdo dos PTES e docentes para
a amostra da pesquisa foram:198 (cento e noventa e oito) servidores efetivos, lotados na
Unidade Administrativa Central - Reitoria e com disponibilidade em participar da pesquisa. Os
dados foram coletados por meio de questionario enviado no formato eletronico aos 105 (cento
e cinco) PTES, na condi¢ao de avaliados e avaliadores, lotados na Unidade Administrativa
Central — Reitoria.

O estudo foi devidamente autorizado pelo Comité de Etica mediante emissdo de
parecer favoravel a realizagdo da pesquisa na data de 14/11/2019 sob o nimero de parecer:

3.705.818.

4 RESULTADOS

Os resultados da pesquisa foram obtidos a partir das 48 respostas, sendo 26 PTES, na
situagdo de avaliados e 22 gestores, na situacao de avaliadores. Mediante a caracterizagdao dos
participantes PTES, pode-se observar que dentre os 26 PTES que responderam ao questionario,
12 participantes (46,15%) sdo do género feminino e 14 participantes (53,84%) sdo do género
masculino, conforme demonstrado na Tabela 1. Em relacao a faixa etaria 42,30% dos avaliados
estdo entre 31 e 40 anos, além de possuirem menos de 10 anos de servico na UNEMAT, o que
evidencia que passardo ainda por varias avaliacdes de desempenho durante sua permanéncia da
UNEMAT.

Para a Instituicdo ¢ importante conhecer a faixa etaria e o tempo em que os
servidores permanecerdo em atividade, pois assim ¢ possivel elaborar um planejamento de
recursos humanos. Na visao de Pontes (2016), ¢ através do planejamento de recursos humanos
que a administragdo se prepara para ter as pessoas certas, nos lugares certos, para que sejam

cumpridos tanto os objetivos individuais quanto os institucionais.
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Tabela 1 - Informacdoes Demograficas dos Participantes da Pesquisa

Variavel Categoria Avaliadores Avaliados
(PTES e docentes) (PTEYS)
N % N %
Género Masculino 15 68,2% 14 53,84%
Feminino 7 31,8% 12 46,15%
Faixa etaria 18 -30 11 50% 4 15,38%
31-40 5 22,75% 11 42,30%
41-50 5 22,75% 9 30,76%
51-60 - - 2 7,69%
Acima de 60 1 4,5%
Tempo de efetividade 1-5 2 9,0% 3 11,53%
6-10 5 22,75% 11 42,30%
11-15 10 45,5% 6 23,07%
16 - 20 3 13,6% 3 11,53%
21-25 2 9,0% 3 11,53%
Escolaridade Ensino Superior 3 13,6% 6 23,07%
Especializagdo 12 54,5% 13 50,0%
Mestrado 3 13,6% 7 26,92%
Doutorado 4 18,2% -
Numero de participantes 22 100 26 100

Fonte: dados da pesquisa (2020).

De posse das respostas dos participantes da pesquisa, foi realizada uma leitura

prévia a fim de tomar conhecimento de todo o material, e posteriormente, foram definidas as

categorias de andlise. Sdo elas:

Categoria 1: Percep¢do dos gestores ou servidores PTES sobre os critérios de

avaliacao de desempenho;

Categoria 2:Concordancia com os procedimentos para avaliagdo de desempenho;

Categoria3: Compromisso dos avaliadores ou avaliados com o processo avaliativo;

Categoria 4: Percepc¢dao sobre o resultado da avaliagdo como instrumento de

desenvolvimento individual e da equipe de trabalho;

Categoria 5: Feedback dos resultados da avaliacdo de desempenho;

A seguir, sdo apresentados os resultados de analise de cada categoria nas perspectivas

de gestores como avaliadores ¢ PTES como avaliados.

4.4 Perspectivas dos Gestores no Processo de Avaliacio de Desempenho dos Servidores

PTES na UNEMAT

As categorias de analise de conteudo definidas passaram a ser discutidas conforme

as consideragdes dos avaliadores (gestores docentes e PTES) e avaliados (servidores PTES).
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Para resguardar o sigilo das informagdes dadas pelos participantes da pesquisa, atribuiu-se
codigos formados por letras e nimeros para cada participante conforme seu segmento, passando
a identifica-los, como por exemplo: gestor docente 1 [G-D1], gestor PTES 1[G-PTES 1] e
servidor PTES 1 [PTES 1]. Os gestores que fizeram parte da pesquisa afirmaram conhecer o
processo de avaliagdo de desempenho dos servidores PTES e que ja participaram do processo

avaliativo.

Categoria 1 - Percepcio dos Gestores sobre os Critérios de Avaliacdo de Desempenho dos
Servidores PTES

O processo avaliativo ¢ realizado anualmente e da-se inicio a partir da distribui¢ao
dos formularios impressos, no més de novembro, que serao preenchidos e devolvidos pelos
avaliadores a Comissdo Central de Avaliagdo Anual de Desempenho para organizacdo e
publicagdo.

Quanto a analise das respostas obtidas sobre os critérios de avaliagdo, pode-se
observar que a compreensao que o gestor tem a respeito do processo avaliativo ¢ extremamente
relevante para que se alcance a finalidade do instrumento avaliativo. Vez que, a partir de sua
compreensdo ¢ possivel apontar atitudes que impactam em resultados positivos ou negativos
para a Instituigdo, tais como: os critérios ndo consideram as reais atribui¢des do servidor, estao

centrados na avalia¢@o para progressao na carreira, como observado nas respostas:

A legislagdo que rege o processo de avaliag@o ¢é relativamente antiga e poderia ser
atualizada com melhorias. A UNEMAT possui garantia legal para criar seu proprio
instrumento de avalia¢do, mas ainda ndo o fez. Os critérios utilizados sdo validos, mas
incompletos, visto que existem atividades especificas, como por exemplo a
participagdo em conselhos e comissdes especiais que ndo sdo contempladas na
avaliacdo. [G-PTES 3]

A avaliacdo deve ser direcionada por critérios que enaltegam qualidades, tais como:
pro- atividade, criatividade e lucidez quanto a importancia da fungdo que o servidor
desempenha para a universidade e a repercussédo disso na sociedade. [G-PTES 9]

As inferéncias em destaque mostram que os critérios utilizados na avaliagdo nao
atendem mais as atividades realizadas, pois as atribui¢des do servidor evoluiram, o nivel de
especialidade e responsabilidade ¢ maior. Pode-se observar nas Normativas da Instituicdo a
participagdo imprescindivel do servidor PTES nos Conselhos Consultivos e Deliberativos e

estas atividades ndo sdo consideradas dentre os critérios avaliativos.
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Os critérios sao muito subjetivos e outros quantitativos demais. [G-D 2]

Os critérios estdo centrados no avaliado para a progressao na carreira. Nao prevé a
avaliacdo do conhecimento adquirido, produzido ¢ acumulado sobre o trabalho que
exerce.[G-D 3]

Nos estudos de Almeida (2018) ¢ possivel identificar a mesma problematica ao
observar os diversos relatos dos servidores técnico-administrativos do IFES - campus Vila
Velha em que consideram o formuldrio muito subjetivo, as questdes proporcionam apenas
julgamentos, levando o avaliador a dizer se esta apto ou nao.

Os servidores consideram que o instrumento ndo visa conhecer o que de fato gerou
o problema, mas apenas classificd-lo de bom ou ruim o que retrata uma avaliagdo com

finalidade de apenas quantificar (ALMEIDA, 2018).

Categoria 2 - Concorddncia com os Procedimentos para a Avaliagdo de Desempenho

No que se refere aos procedimentos para avaliacdo, constatou-se que os gestores
sdo conhecedores do processo e concordam com tais procedimentos, porém, apontam um
problema que tem ocorrido nas ultimas avaliagdes, que € o fato da avaliagdo ser realizada por
colegas servidores que ndo tem contato diario, como pode ser observadonos comentarios

seguintes:

O problema trata da distribuicao das fichas de avaliagao, pois muitas vezes avaliamos
e somos avaliados por colegas que ndo tem um elo funcional, seja de cadeia
hierarquica, seja de demanda dos servigos que prestamos. [G-PTES3]

Acredito que o processo na maioria das vezes fica comprometido, uma vez que em
muitos casos se avalia colegas servidores com os quais ndo se tem um contato diario.
[G-PTES 11]

O processo avaliativo descrito no Decreto n® 3.006/2004 prevé que a avaliagdao do
servidor deve ser realizada por 3 (trés) servidores selecionados dentre aqueles que atuam
diretamente com o servidor avaliado (MATO GROSSO, 2004). No caso da avaliagao de um
servidor que € Unico no setor, este, terd somente o seu superior hierdrquico para realizar a
avaliagdo, as demais avaliagdes acabardo sendo realizadas por colegas que estejam mais
proximos de seu setor, mas estes nao terdo o pleno conhecimento das especificagdes necessarias
para tal avaliacdo, obtendo uma avaliacao totalmente prejudicada.

Almeida (2018) destaca a mesma problematica em seu estudo, ao observar que os
pesquisados consideram que as pessoas de outros setores ndo estdo relacionadas diretamente

com o trabalho do avaliado, assim, ndo possuem conhecimento suficiente para realizar uma
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avaliagao.

A UNEMAT vem passando por um periodo em que o nimero de servidores PTES
esta reduzido, pela falta de novos concursos de selecao. Existem setores que servidores acabam
assumindo mais de uma fung¢ao para que nao haja prejuizo das atividades, e em outros casos, o

servidor passa a ser o Unico responsavel por aquelas atribuicdes.

Categoria 3 - Compromisso dos Avaliadores com o Processo Avaliativo

A analise dessa categoria possibilita perceber que hd compromisso dos gestores em
avaliar o desenvolvimento das atividades no dia-dia, resultando em um processo avaliativo de
forma responsavel.

Estou presente no dia-a-dia ¢ acompanho suas atividades. [G-D 5]

Minha formacdo académica permite compreender as relagdes de trabalho, o
desenvolvimento das atividades e tomada de decisdo, bem como ter uma visdo
holistica da organizacdo, ¢ maturidade profissional para ndo utilizar de aspectos
pessoalizados na atribui¢@o de notas. [G-PTES 3]
Entendimento semelhante pode-se observar no trabalho de ANDRADE (2017, p.
132) ao analisar a percepcdo dos gestores do IFPB, quanto ao processo de avaliagdo de
desempenho dos Técnicos Administrativos e suas implicagdes na aprendizagem organizacional,
ao mencionarem o “compromisso em realizar a avaliacdo com seriedade, honestidade e
consciéncia, a fim de trazer beneficios para a institui¢ao”.
Importante destacar de como ¢ dificil a tarefa de realizar a avaliacdo de diversos

setores com funcdes diferentes. Pode-se verificar a problematica da falta de servidores PTES

na Institui¢do e problemas com espaco fisico.

Avaliamos colegas que ndo participam da rotina de trabalho e até mesmo nunca
trabalhamos juntos. [G-PTES 16]

Temos que avaliar outros colegas que nao sao do setor de sua gestdo. [G-PTES 7]
Trabalhamos na mesma sala, mas em fungdes diferenciadas, ndo posso dizer o quanto
meu colega ¢ eficiente no desenvolvimento de suas atividades, apenas se ele cumpre

ou ndo seus horarios. [G-PTES 10]

Nao tinha relagdo hierarquica direta com a pessoa, o que prejudicou realizar uma
avaliacdo mais aprofundada. [G-D 6]

O espagco fisico € outra problematica levantada, pois consideram que a avaliacao de
desempenho fica prejudicada por ter servidores em diversas salas separadas, por causa da falta

de espaco.
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A avaliag@o ¢ mais facil quando as areas de trabalho sdo préximas. Dificil avaliar
alguém distante mesmo que no mesmo setor, haja vista a distribui¢do do setor em
diversas salas. [G-PTES 14]

Andrade (2017) destaca alguns procedimentos que colaboram com a avaliagao
correta: 1) acordo prévio do plano de trabalho individual; i1) acompanhamento, entrevista de
avaliagdo e feedback; e iii) plano de desenvolvimento. Atentando a esses procedimentos,
acredita-se que uma avaliagdo bem conduzida, poderia desenvolver as competéncias
necessarias em qualquer servidor, e possibilitar o aprimoramento do desempenho da equipe de

trabalho, independentemente do tamanho da equipe ou do espaco fisico que tem para trabalhar.

Categoria 4 - Percep¢do sobre o Resultado da Avaliagdo como Instrumento de

Desenvolvimento Individual e da Equipe de Trabalho

Nessa categoria, ¢ possivel observar o quanto os gestores consideram o processo
burocratico e com resultados superficiais, por se restringir a uma avaliacdo pessoal e nao

profissional.

O processo de retorno das informagdes apresenta-se muito burocratico, ndo tenho
conhecimento de nenhum gestor que usou a avaliagdo como método de gestdo de
pessoas, o formulario restringe a uma avaliagdo pessoal, ndo traz mecanismos de
avaliacdo macro “equipe”. [G-D 6]

O modelo atual de avaliagdo ndo € possivel atender a necessidade da gestdo. [G-PTES
13]

A avaliagdo ¢ superficial e mesmo quando apontado algum tipo de problema a gestdao
ndo tem mecanismos para atender/solucionar. [G-PTES 1]

O resultado poderia gerar feedbacks construtivos e melhorar o desempenho individual
dos colaboradores. [G-PTES 2]

Nao temos acesso as avaliagdes em seus detalhes, apenas a nota final publicada no
diario oficial meses depois. [G-PTES 16]

A andlise das narrativas permite observar a ndo gestdo dos resultados, pois gestao
parte-se do pressuposto de um processo continuo gerencial que garanta com que o desempenho
dos servidores contribua com o alcance das metas instituidas e consequente desenvolvimento
pessoal e da equipe. Almeida (2018) destaca que a pratica de ndo feedback ¢ um descaso quanto
ao retorno dado apoés a aplicacdo das avaliagdes.

Luz et al. (2018) em estudo realizado na UEPB observa como resultado de sua

pesquisa que ndo existe a pratica de a chefia fazer um feedback ao final da avaliagdo. O tinico
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retorno que o avaliado recebe ¢ o conceito final da sua avaliacdo de desempenho. Conforme
orienta o Decreto, “efetuar o somatdrio dos pontos e dar ciéncia do resultado ao servidor
avaliado no prazo de 30 (trinta) dias, depois de recebidos os formularios de avaliagdo (MATO
GROSSO, 2004).

Estabelece somente “dar ciéncia do resultado”, com isso, ndo fica claro o
entendimento de que o servidor deve ter acesso a toda sua avaliagdo, esse fato ¢ narrado pelo
respondente [G-PTES 16]. Com isso, o servidor que quiser ter acesso a sua avaliacdo terd que

requerer, conforme orientacao normativa.

Categoria 5 - Feedback dos Resultados da Avaliaciao de Desempenho

Apesar da legislagdo e o modelo de avaliagdo ndo oportunizar a realizagdo do
feedback, nota-se que alguns gestores realizam reunides com a equipe a fim de entender as

necessidades da equipe e pontuar algumas agdes que podem sana-las.

Tanto o feedback positivo, quanto o negativo deve ser realizado com o grupo de
trabalho. Ja realizei uma reunido com o grupo de trabalho sobre um ponto no qual a
maioria foi avaliada negativamente, onde concluimos que seria necessario uma
capacitacdo e planejamentos futuros. [G-D 2]

Com a nota baixa de um dos técnicos do setor, foi necessarias reunides para debater
sobre a avaliacdo dele com a equipe. [G-PTES 12]

O formulario de avaliagdo sempre vem atrasado e para ser feito na correria, ndo
proporcionando esse feedback imediato, porém as arestas que vao surgindo ao longo
do trabalho vamos cuidando da melhor maneira possivel. [G-PTES 16]

Bergamini e Beraldo (2010) destacam o quanto o acompanhamento do desempenho
e pratica do feedback por parte dos gestores, sao fundamentais em um processo de avaliacao de
desempenho.

Observa-se, também, que muitos gestores se sentem impedidos de realizar o
feedback por ndo se tratar de uma pratica atrelada ao modelo de avaliagdo de desempenho

utilizado pela Instituicdo.

A realizagdo do feedback poderia gerar estranheza aos avaliados, por ndo se tratar de
um procedimento rotineiro. [G-PTES 2]

Em alguns casos o feedback foi realizado, mas a legislagdo vigente gera o
entendimento que a identidade dos avaliadores ndo pode ser revelada, e que o
resultado das avaliagdes deve ser encaminhado ao avaliado pela comissdo de
avaliacdo. [G-PTES 3]

Nunca se comenta quem avaliou qual colega. [G-PTES 7]

21



REVISTA EDUCAGAO & ENSINO ISSN: 2594-4444

Fortaleza, v. 6, n. 1, jan./jun. 2022

Tanto o Decreto n® 3.006/2004 como a Instru¢do Normativa 06/2003 que
disciplinam a realizacdo da avaliacdo anual de desempenho ndo mencionam a necessidade de
realizagdo do feedback, e estabelecem a necessidade de o avaliador preencher secretamente o
formulario e entregar a Comissao Central de Avaliacao Anual de Desempenho.

Para o nivel de desenvolvimento que o setor publico alcangou e a qualidade do
servigo prestado pelo servidor publico, acredito que essa atitude dos gestores em ‘preencher
secretamente o formuldrio e entregar para a Comissdo Central de Avaliagdo Anual de
Desempenho, prejudica muito o grau de exceléncia que a institui¢do pretende alcancar no
oferecimento de servicos de qualidade a comunidade. O servidor avaliado precisa ter
conhecimento do quanto estd contribuindo na realizagdo de seu trabalho. “A avaliagdo de
desempenho ndo deve jamais ser sigilosa, especialmente com relagdo ao avaliado”, considera
Bergamini (2018, p.56).

Sobre o feedback, em estudo realizado por Marques (2017) observa-se a mesma
auséncia de feedback no PAD/UFES, a ferramenta considerada fundamental, ndo ficou prevista
de forma expressa na resolucdo. Assim, o avaliado somente tem acesso ao resultado da

avaliacdo quando € publicado no site da instituicdo.

4.5. Perspectivas dos Servidores PTES no Processo de Avaliacio de Desempenho que

ocorre na UNEMAT

A andlise dessa se¢do ocorreu a partir das respostas dos servidores PTES que
afirmaram conhecer o processo de avaliacao de desempenho e que ja participaram do processo
avaliativo a respeito da avaliacdo de desempenho praticada na Institui¢ao. A apresentagcdao dos

resultados segue a mesma estrutura da categorias mencionadas anteriormente.

Categoria 1 - Percepcio dos Servidores PTES, enquanto avaliados, sobre os Critérios de
Avaliagdo de Desempenho

Durante a analise foi possivel observar a insatisfagdo dos servidores PTES, quanto
aos critérios utilizados na avaliagdo de desempenho, pois consideram os critérios genéricos nao
permitindo avaliar a atividade desenvolvida pelos servidores em seus diversos cargos.

As caracteristicas dos critérios utilizados na avaliagdo pela IES estdo intimamente

relacionadas ao modelo escala grafica, que possui como caracteristica avaliar a pessoa e ndo o
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desempenho, desse modo facilitando a subjetividade, limitando a andalise dos fatores que
interferem no desempenho e como consequéncia, dificultando a implementagdo de um plano
de desenvolvimento.

Os critérios s@o genéricos, ndo avaliam de verdade os servidores em termos de aptiddo
e adequac@o as tarefas, mas apenas uma ferramenta ‘para inglés ver’. [PTES - 5]

Os critérios subjetivos, cada um entende e tem conceito sobre determinada
caracteristicas e podemos nao tratar do aspecto profissional e envolver o lado pessoal
e de conflito. [PTES - 23]

Os mesmos critérios ndo podem ser para quem tem cargo e quem ndo tem. [PTES -
01]

Treff (2016, p. 104) destaca o cuidado que precisa ter na implementagdo de um
programa de avaliagdo de desempenho, “utilizagdo de critérios claros de avaliagdo, negociados
e legitimados, como instrumentos adequados de acompanhamento do profissional ou grupo”,

para que minimize a subjetividade do processo.

Categoria 2 - Concorddncia com os Procedimentos para a Avaliagcdo de Desempenho

A avaliagdo anual de desempenho dos PTES ¢ realizada ao término de cada
exercicio, dessa forma inicia-se no més novembro para que os resultados sejam publicados no
Diério Oficial em dezembro.

Quanto aos procedimentos para a avaliacdo de desempenho, pode-se observar a
preocupacao dos servidores em relacdo ao tipo de questionamentos do formulario que muitas
vezes nao refletem a realidade, foi observada a preocupacao com a falta de impessoalidade do
avaliador ocasionada pela auséncia de capacitacdo prévia para o processo avaliativo. Um dos
procedimentos citados por Treff (2016) para a minimizacdo da subjetividade do processo
avaliativo estd na capacitagdo dos avaliadores e avaliados, quanto a importancia da utilizacdo
do instrumento avaliativo e a compreensdo das acdes a partir de seus resultados.

Dutra (2017) afirma que os processos de avaliagdo sdo importantes para que as
pessoas reflitam acerca de si proprias e sobre sua relagdo com a organizacdo. Se os
procedimentos de avaliacdo ndo retratam a realidade da Institui¢do, o processo estd sendo

totalmente ineficaz.

Falta capacitagdo para as pessoas interpretarem corretamente as perguntas, por que
muitas vezes, a pergunta esta falando sobre algo, e as pessoas interpretam e avaliam
de uma forma nada a ver com o solicitado. [PTES - 02]

O tipo de avaliagdo ndo permite uma avaliacdo aprofundada e dependendo do perfil
do avaliador pode prejudicar o avaliado devido a falta de impessoalidade. [PTES - 26]
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Da forma que ¢é aplicada ndo ¢ possivel mensurar o nivel de comprometimento do
servidor com as atividades desenvolvidas, tdo pouco a evolug@o do servidor para o
desempenho das diversas atividades institucionais. [PTES -10]

Os questionamentos sdo respondidos sob a percepgdo do avaliador sem conhecimento
do avaliado, o que na maioria das vezes distorce o resultado, além das perguntas serem
mal elaboradas, ndo refletindo a avaliacdo com a realidade de fato. [PTES -19]

Os procedimentos sdo ineficazes para sensibilizar o servidor as mudangas necessarias
para melhor desempenho de suas fungdes. [PTES - 13]

A dificuldade em mensurar o nivel de comprometimento do servidor no
desenvolvimento de suas atividades, torna o procedimento uma atividade pouco atrativa e
ineficiente na sensibilizagdo do servidor para que melhore seu desempenho.

Criticas em relagdo ao formulario também foram observadas no trabalho realizado
por Almeida (2018, p. 76) “apesar de ser considerado melhor que o antigo, o formulario atual
ainda ¢ considerado subjetivo e com muitas falhas, muitas vezes gerando resultados que ndo

condizem com a realidade”.

Categoria 3 - Compromisso em Avaliar o outro Servidor PTES

Na anélise desta categoria € possivel observar a importancia que os servidores dao
ao realizarem a avaliacdo de seus pares de forma responsavel, fazendo uma analise da rotina de
trabalho do avaliado com os critérios avaliativos. Porém, € possivel observar também os eventos
de pessoalidade que ocorrem. Treff (2016) denomina esse comportamento como distor¢ao na
aplicacdo do instrumento de avaliagdo, conhecido como efeito halo, em que a opinido do
avaliador se sobrepde ao real desempenho do avaliado, em virtude de seu relacionamento.

Dutra (2017) destaca que esse tipo de atitude mesquinha e pequena nao pode jamais
fazer parte de uma avaliagdo de desempenho. Argumenta ainda, que os processos avaliativos
mais modernos demonstram um didlogo de desenvolvimento entre o avaliador e avaliado a fim
de trabalhar as expectativas de cada um em relacdo ao outro e os projetos de desenvolvimento

profissional e pessoal.

Me considero preparado, pois além de conhecer cada um dos critérios, procuro
analisa-los com impessoalidade. [PTES - 26]

No ambiente de trabalho estamos proximos dos nossos avaliados, tendo condigdes de
melhor avalia-los. [PTES -18]

Ao avaliar qualquer colega, antes de observar os critérios do comportamento no

trabalho, deve-se conhecer as demandas de trabalho, os procedimentos ¢ as rotinas,
para de fato ter argumento e conhecimento para avaliar um colega. [PTES -12]
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O que acontece normalmente ¢ que a pessoa que te avalia, resolve dar nota de acordo
com a relagdo que tenha contigo 10 para os ‘amigos’, 5 para os ‘inimigos’, digamos
assim. [PTES - 5]

Categoria 4 - Percepgdo sobre os Resultados da Avaliagdo de Desempenho como Instrumento
de Desenvolvimento Individual e da Equipe de Trabalho

As informagdes que podem ser obtidas com os resultados da avaliagdo de
desempenho sdo muito diversificadas e a utilizagdo pode fornecer ao gestor a possibilidade de
verificar o que se foi alcangado e o que necessita ser potencializado a fim de alcangar os
objetivos institucionais, “o uso dos resultados da avaliacdo deve observar os objetivos
estabelecidos para nao perder a legitimidade e a credibilidade” (RIBEIRO, 2018 p. 46).

Mediante a analise das respostas da pesquisa € possivel entender que os servidores
participantes ndo percebem acdes que remetem a utilizagdo dos resultados da avaliagdo de
desempenho como instrumento de desenvolvimento individual e institucional. Pode-se observar
nos relatos selecionados que a avaliacdo de desempenho ¢ utilizada somente para critérios de

estabilidade do servidor e a progressao de nivel.

Nao ha metodologia de analise e nem ha processo de encaminhamento e
instrumentalizacdo para apreciag@o do gestor. [PTES - 09]

Todo mundo enxerga a avaliagdo apenas como um meio para subir de nivel e ndo
como um instrumento de parametrizagdo das atividades dos profissionais. [PTES -01]

Da forma que hoje ¢é aplicada, da a impressdo que a avaliag@o ¢ feita somente para
cumprir uma exigéncia para a estabilidade do servidor e a progressdo de nivel. Nao
percebo uma discussdo mais aprofundada quanto ao desenvolvimento individual e
profissional do servidor e da equipe. [PTES -10]

Na minha opinido, ndo reflete a realidade ¢ ndo oferece informagdes estratégicas para
melhor orientar o gestor a melhor coordenar. [PTES - 19]

Da forma em que a avaliagdo acontece, sem a ciéncia do servidor e o feedback, ndo
vejo formas de auxiliar o gestor a melhorar os aspectos de trabalho e até mesmo
otimizar os processos dentro do setor. [PTES - 12]

A mesma problematica pode ser observada por Almeida (2018) em sua pesquisa, 0s
entrevistados consideraram a avaliacdo de desempenho realizada na IFES falha, ao declararem
que as informacdes obtidas ndo sao utilizadas, e os apontamentos do formulario ndo sao

atendidos e sequer aproveitados.
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Categoria 5 - Percepgao sobre o Feedback dos Resultados da Avaliacido e Desempenho

Bergamini (2018) trata o uso da entrevista apds a realiza¢do da avaliagdo como uma
das mais importantes agdes do processo avaliativo. Considera que podem aparecer pontos
tipicos do comportamento do avaliador e do avaliado que poderdo ajudar na elucidagdo de
elementos cruciais que ndo foram abordados durante a avaliagao.

Porém, o atual processo avaliativo na UNEMAT nao prevé a realiza¢do de conversa,
entrevista ou reunido apoés a realizagdo da avaliagdo, ou seja, ndo ¢ realizado o feedback. “A
pratica de ndo realizar o feedback reforga a ideia de que a avaliacdo de desempenho se restringe
a um procedimento formalistico que ndo repercute de maneira alguma na pratica laboral do
servidor” (RIBEIRO, 2018, p.132).

Tal procedimento pode ser observado nas respostas apresentadas a seguir.

Penso que dificilmente na UNEMAT, um avaliador fornega um feedback ao avaliado.
Seria interessante cada avaliado receber esse feedback até para uma possivel melhora
no desenvolvimento de suas atividades. [PTES - 26]

Eu sei a minha nota, mas nunca recebi feedback no sentido de pontos a se trabalhar
ou em quais estou indo bem. [PTES - 01]

Encontrei a nota publicada no Diario Oficial por acaso. Nao foi fornecida qualquer
justificativa em relag@o a nota. [PTES - 09]

Nunca recebi o feedback, ndo sei, portanto, como poder melhorar algum aspecto no
trabalho. [PTES - 12]

Na nossa avaliagdo vocé ndo conversa com o avaliador pois a legislagdo pede sigilo.
[PTES - 24]

Ja tive feedback uma vez, mas essa ndo ¢ uma pratica comum na cultura da UNEMAT.
[PTES - 14]
Ja conversei, mas o feedback foi horrivel e demonstrou ter sido feito avaliagdo pessoal.
[PTES - 23]

Mesmo nio estando prevista a realizacao de feedback, pode-se observar o relato de
[PTES - 23] sobre a experiéncia horrivel ao receber o feedback. Por isso € importante que o
gestor seja treinado para fornecer um feedback de contetido e tenha subsidios necessarios que
lhe auxiliam durante a conversa com o avaliado (BARRETO, 2018). Pois, uma conversa pode
ter efeito negativo e ser percebida como uma critica destrutiva.

Quando o feedback ¢ realizado de maneira correta € possivel observar resultados
positivos e que permite que o avaliado se sinta parte do processo, estimulando-o a investir no

seu conhecimento, € a tentar solucionar seus problemas e dos colegas (BARRETO, 2018).
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4.6 Sugestoes dos Avaliadores e Avaliados para o Aperfeicoamento do Processo de

Avaliacdo de Desempenho dos Servidores PTES na UNEMAT

O processo atual de avaliagdo consiste, na pratica, do preenchimento e devolucao
dos formulérios & Comissdo Central de Avaliagdo. No decorrer da pesquisa percebe-se que o
processo avaliativo ndo ¢ um processo continuo e permanente de acompanhamento, pois nao
ha em nenhum momento o didlogo com o servidor avaliado sobre os itens avaliados naquele
momento, nem um resgate das avaliacdes anteriores para averiguacdo do desempenho em seu
desenvolvimento.

As sugestdes elencadas pelos avaliadores e avaliados participantes da pesquisa,
foram descritas em um quadro para melhor entendimento e exposi¢ao. Assim, o Quadro 4

aborda as sugestdes que serdo discutidas em seguida.

Quadro 4 - Sugestoes apresentadas pelos avaliadores e avaliados para o aperfeicoamento
do processo avaliativo.

AVALIADORES AVALIADOS
A avaliacdo ser realizada em software online para | Ser feito por sistema, e que de fato o resultado possa
que se possa ter armazenamento € monitoramento | contribuir com a melhoria do desempenho de todos.
facilitado das avalia¢Ges por parte dos gestores e dos | [PTES-15]
servidores. [G- PTES 9]
Separagdo dos critérios de avaliacdo entre colegas de | Formularios especificos para cada area. Nem todos
trabalho, superior imediato e clientes dos servicos | podem ser avaliados igualmente. Cada fun¢@o tem suas
prestados. [G- PTES 3] particularidades. [PTES-02]
A avaliagdo deveria ter um feedback de como | Deveria haver uma equipe de Avaliacdo Profissional dos
podemos evoluir com os pontos indicados com notas | Técnicos que pudesse de fato acompanhar as avaliagdes
baixas e o investimento em aperfeigoamento do | realizadas e dar retorno, tanto para o servidor avaliado
trabalho desenvolvido pelo técnico. [G-PTES 12] quanto para o gestor, acerca dos pontos fortes e fracos
de cada servidor, com o objetivo de dar-lhe ciéncia de
onde precisa melhorar. [PTES-10]
Avaliag@o com a participacdo de um profissional da | A avaliacdo deveria ser utilizada para propor melhoria
area para avaliagdo do desempenho e possivel | no trabalho do profissional para aqueles que foram mal
correcdo comportamental. [G-D 1] avaliados. [PTES-08]
Mudar os itens avaliados, a fim de avaliar por | Sugiro que Gestdo de Pessoas da UNEMAT estude e
competéncia. E criar o banco de dados a fim de | implante o modelo de gestdo de pessoas por
priorizar os cursos para os servidores que foram mal | competéncias, como base para a gestdo de pessoas e a
avaliados. [G- PTES 2] partir dai crie as normativas e politicas de avaliacdo e
qualificacdo. [PTES-14]
Elaborar outro método de avalia¢do para a melhoria | A UNEMAT precisa de uma gestdo de pessoas que
do desenvolvimento pessoal e das competéncias | funcione, que selecione os técnicos com seu perfil
técnicas gerais na instituigdo por meio da gestdo do | profissional, desenvolvimento de estratégias e
conhecimento técnico e cientifico produzido pelos | planejamento para melhor garantir a qualidade de vida
profissionais técnicos. [G-D 3] dos servidores, estrutura de trabalho e equipamentos
que funcionam. [PTES-03]

Fonte: Dados da pesquisa (2020)
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Considerando a convergéncia de ideias na proposicdo de sugestdes, tanto os
avaliadores com os avaliados sugerem a utilizagdo de sistema eletronico para a realizagdo da
avaliacdo onde conste um histérico de todas as avaliagcdes realizadas daquele servidor,
contribuindo com o monitoramento que o avaliado possa fazer a fim de melhorar seu
desempenho, dar mais seguranga aos avaliadores durante o processo de avaliagdo e a institui¢ao
terem todo um acompanhamento da trajetoria de seus servidores.

Com isso, foi sugerida a mudanga dos formularios, separando os critérios de
avaliacdo de acordo com a fung¢do desempenhada pelo servidor. Atualmente, o mesmo
formulério ¢ utilizado para os servidores ocupantes de cargo de gestao ou ndo. A partir dessa
analise ¢ possivel observar que os gestores que assumem atribui¢des diferentes das de seus
subordinados, em decorréncia do cargo, sdo avaliados com os mesmos critérios. O processo
avaliativo ndo considera o nivel de conhecimento e habilidades que a funcdo exige.

Outro ponto que foi objeto de sugestdo se refere a pratica do feedback como forma
de estabelecer o dialogo na avaliacdo de desempenho e indicar os pontos criticos e formas de
poder resolvé-los. Assim, realizando um acompanhamento dos servidores que tiveram um
resultado de avaliagdo ndo satisfatorio, com o oferecimento de cursos de capacitagcdo. Vale
ressaltar a problematica observada por Marques (2017) na pesquisa que realizou na UFES,
sobre o Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Técnicos Administrativos, em que o
oferecimento de cursos de capacitacdo a partir da preferéncia de cada um dos servidores gerou
uma lista enorme de cursos de capacitagdo que o setor de gestdo de pessoas acaba oferecendo
e que nao desperta tanto interesse de participacao. Mediante isso, € possivel afirmar que so se

pode atingir o objetivo de capacitacdo se de fato conhecer quais sdo as necessidades.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio desta pesquisa, foi possivel observar que ainda existe espago para
melhorias nos processos avaliativos desenvolvidos pelas organizagdes. Embora tenham sido
destacados alguns problemas, ela € necessaria em qualquer administracao, pois um processo
avaliativo deve ser benéfico tanto para os integrantes, como para a organizagao.

Na percepcdo dos gestores (avaliadores) e PTES (avaliados) sobre o modo como se

processa a avalia¢do de desempenho e as agoes implementadas na Institui¢do tendo em vista
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os seus resultados, os mesmos consideram subjetivo, ndo permitindo avaliar caracteristicas
relacionadas a func¢do que exerce.

Em relagdo a categoria Concordancia com os procedimentos para avaliagdo de
desempenho, os gestores demonstraram serem conhecedores dos procedimentos e concordantes
com tais, porém levantam a problematica do fato de muitos servidores serem avaliados por
quem ndo conhece a sua rotina de trabalho. Parte disso se da pela falta de funcionarios nos
setores. Enquanto os servidores demonstraram em relagao a falta de impessoalidade ocasionada
pela auséncia de capacitagdo prévia para o processo avaliativo.

Em relacdo ao Compromisso dos avaliadores com o processo avaliativo, os
gestores demonstraram que as tomadas de decisdes e acompanhamento das atividades que
resultam em processo avaliativo sdo de forma responsavel. E possivel observar a importancia
que os servidores dao ao realizarem a avaliagao de seus pares de forma responsavel.

Quanto a percepgdo sobre o resultado da avaliagdo como instrumento de
desenvolvimento individual e da equipe de trabalho, os gestores consideram que diante de um
processo burocratico e resultados superficiais, fica dificil a gestao fazer uso de algum resultado.
Foi possivel observar que os servidores participantes ndo percebem agdes que remetem a
utilizacdo dos resultados da avaliagdo de desempenho como instrumento de desenvolvimento
individual e institucional. A avaliagdo ¢ vista somente como critério de estabilidade e
progressao de nivel.

Para o Feedback dos resultados da avaliagdo de desempenho, tanto a legislacao
como o modelo avaliativo ndo oportunizam a realiza¢do de feedback, mas alguns gestores
afirmaram realizar reunides com a equipe a fim de entender as necessidades da equipe e pontuar
algumas agdes. O processo avaliativo na UNEMAT ndo prevé a realizacdo de conversa,
entrevista ou reunido a fim de feedback, e os avaliadores ndo se sentem estimulados em realiza-

lo.
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