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RESUMO

Esta pesquisa objetivou identificar e analisar os fatores organizacionais e
individuais que interferem no processo de avaliacdo de desempenho dos
servidores administrativos em estagio probatério, na percepcédo de avaliadores
e avaliados, em uma instituicdo federal de ensino mineira, no caso o Instituto
Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG), Campus
Ouro Preto. Em termos teoricos, teve como referéncias Bergamini e Beraldo
(1989), Bohlander, Snell e Shermann (2003), Krumm (2005), Zille, Andrade e
Braga (2008) e Pontes (2010). Em termos metodolégicos, a pesquisa
desenvolvida se enquadra em uma abordagem predominantemente qualitativa,
mas também utilizando técnicas quantitativas para analise dos resultados. A
pesquisa foi descritiva em relacdo aos fins e estudo de caso em relacdo aos
meios. A unidade de andlise foi o IFMG, Campus Ouro Preto; a unidade de
observacédo, o processo de avaliacdo de desempenho na fase do estagio
probatério; e o0s sujeitos, os servidores que atuaram como avaliadores na
condicdo de gestores e de ndo gestores; e os avaliados, aqueles lotados nos
diferentes setores do Instituto. Concluiu-se que os servidores avaliadores e
avaliados percebem como fatores intervenientes no processo de avaliacdo de
desempenho: falta de envolvimento da alta geréncia, falta de orientacdo ou
treinamento dos avaliadores, inexisténcia de um ambiente adequado ao
desenvolvimento do processo de avaliagdo, desconhecimento das atividades
executadas por servidores de outros setores, fatores politicos como greves,
eleicdes internas e rotatividade nos cargos de diregdo, influéncia da
personalidade do avaliador, aversao dos avaliadores a fazerem criticas a seus
subordinados, e situacédo de avaliar servidores em estagio probatério e, por fim,
erros decorrentes da influéncia da personalidade do avaliador, como leniéncia
e severidade, de contraste e semelhanca, de recentidade e de quadros de

referéncia.

Palavras-chaves: Avaliacdo de desempenho. Servico publico. Servidores

publicos.



ABSTRACT

This research intended to identify and analyze the organizational and individual
factors that interfere in the process of performance evaluation of the
administrative servants on probation, in the perception of evaluators and
evaluated in a federal educational institution in Minas Gerais, in this case, the
Federal Institute of education, science and technology of Minas Gerais (IFMG),
Ouro Preto Campus. Theoretically, this work had as references Bergamini and
Beraldo (1989), Bohlander, Snell and Shermann (2003), Krumm (2005), Zille,
Andrade and Braga (2008) and Pontes (2010). In methodological terms, the
research developed fits in a predominantly qualitative approach, but also using
guantitative techniques to analyze the results. The research was descriptive in
relation to the purposes and case study in relation to the means. The unit of
analysis was the IFMG, Ouro Preto Campus; the unit of observation, the
process of performance evaluation during the probationary period; and the
subjects, the servers that acted as evaluators in the condition of managers and
non-managers; and those evaluated, who were set in different sectors of the
Institute. It has been concluded that the servers that evaluate and those that
were evaluated noticed as factors involved in the process of performance
evaluation: the lack of involvement from the organization's top management,
lack of guidance or training of evaluators, absence of a healthy environment,
ignorance of the activities performed by servers from other sectors, political
factors such as strikes, internal elections and changes in leadership positions,
influence of evaluator’s personality, aversion from the evaluators to criticize his
subordinates, the situation that involves evaluating servers on probation and,
finally, mistakes due to influence of evaluator’'s personality, such as errors of

leniency and severity, contrast and similarity, recency and frames of reference.

Keywords: Performance evaluation. Probation. Public service. Public servants.
Federal
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1 INTRODUCAO

Quando se deparam umas com as outras em uma situacdo de formacéo de
vinculo social, as pessoas procuram se entender, naturalmente, para que
algum obijetivo seja atingido. Essa interacdo ndo é uma tarefa simples e parece
estar ligada a dois aspectos interdependentes: as caracteristicas da
personalidade de cada um e os sistemas que utilizam para conhecer o outro,
conhecidos como “sistemas de lentes de percepcdo”. Como as personalidades
sdo diferentes, estes sistemas também serdo diferentes, acarretando

distor¢Bes na percepcao das carateristicas do outro (BERGAMINI, 1982).

Para Zille, Braga e Andrade (2008), as pessoas estdo sempre se avaliando e
sendo avaliadas, especialmente quando trabalham em grupo, em busca de
determinados objetivos. O julgamento é, portanto, uma acéo rotineira. Mas
julgar com justica € um ato dificil, pois, aléem de julgar com a lente de seus
proprios olhos, o homem também nédo consegue compreender todos os fatores
envolvidos no fendmeno a ser analisado. Muitas vezes, em suas andlises, 0
homem considera apenas as aparéncias, sem penetrar na esséncia dos
fendmenos analisados (BERGAMINI, 1982).

No campo da Administragcdo, sempre que um homem contrata o trabalho de
outro, o trabalho deste passa a ser avaliado. Desde a Antiguidade, existem
mecanismos utilizados para o controle dos trabalhadores. Mas foi com o
surgimento do capitalismo e das grandes empresas que a avaliacdo de
desempenho passou a assumir importancia (BRANDAO; GUIMARAES, 2011).
Segundo Branddo e Guimardes (2011), das pesquisas de Taylor sobre a
racionalizacdo do trabalho originaram as primeiras escalas de avaliacéo,
objetivando controlar o trabalhador e interferir em seu modo de realizar o

trabalho.

No século XX, a avaliacdo do desempenho do trabalhador evoluiu dos métodos
de controle dos tempos e movimentos para um contexto mais amplo,

considerando o empregado e seu trabalho como parte da organizacdo e da
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sociedade (BRANDAO; GUIMARAES, 2011). A extrema competitividade entre
as organizacdes, marcada pela globalizacdo, impdés a elas, além de uma
reestruturacdo profunda, novos conceitos voltados para a flexibilidade,
qualidade, a produtividade e a superacdo da satisfacdo dos clientes. A
avaliacdo de desempenho se insere neste contexto de mudancas
organizacionais, considerando que n&o basta a incorporacdo de novas
tecnologias apenas no trabalho, mas também as pessoas que vao
desempenhar suas atividades (PONTES, 2010).

A avaliacdo de desempenho, segundo Pontes (2010), “se preocupa com O
comportamento das pessoas no trabalho, e ndo com a pessoa em si. A
preocupacdo € sempre em relacdo ao seu desempenho”. Para o autor, a
avaliacdo de desempenho tem por objetivo estabelecer os resultados a serem
alcancados pelos individuos, acompanhar o processo de trabalho e fornecer

feedbacks constantes.

Mesmo contemplando critérios predefinidos, é grande a dificuldade de avaliar o
desempenho das pessoas em seus cargos. Krumm (2005) considera que em
um mundo perfeito somente as caracteristicas referentes ao cargo e passiveis
de serem mensuraveis de forma objetiva deveriam ser avaliadas por

avaliadores totalmente objetivos.

A objetividade, a imparcialidade e a impessoalidade necessarias a implantacao
de uma sistematica de avaliagcdo de desempenho ainda nao foram alcancadas.
Aspectos organizacionais e psicoldgicos dos servidores que n&o deveriam
estar presentes num processo de avaliagdo possuem, muitas vezes, maior
relevancia em relagdo aos critérios técnicos previamente estabelecidos
(KRUMM, 2005).

Instrumentos adequados de avaliacdo de desempenho podem eliminar, em
parte, a subjetividade dos avaliadores. Krumm (2005) argumenta que quanto
mais subjetivo for o instrumento de avaliagdo mais a avaliacdo estara sujeita a

erros.
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Para Bergamini e Beraldo (1989), os instrumentos de avaliagdo sao
importantes, mas outros fatores organizacionais devem ser considerados na
realizagdo de avaliagcbes de desempenho eficazes. Para as autoras, um
ambiente saudavel, em que as pessoas possam se relacionar abertamente
uma com as outras de forma franca e espontanea, € mais relevante que a

criacado de um instrumento sofisticado de avaliagdo de desempenho.

Bergamini e Beraldo (1989) destacam a necessidade de capacitar o0s
avaliadores para a realizacdo de uma avaliacdo de desempenho justa e eficaz.
Segundo as autoras, os avaliadores ndo podem apresentar predisposi¢cdes
negativas ou intenc¢des prévias para se servirem do instrumento de avaliagéao,
protegendo ou perseguindo os avaliados, a fim de atingir interesses

particulares, em detrimento dos objetivos da organizacao.

Ainda segundo Bergamini e Beraldo (1989), uma avaliagdo bem realizada
representa o mais importante passo para a motivacdo dos empregados com o
trabalho e com a organizacdo. As autoras alertam, no entanto, que uma
avaliacdo de desempenho realizada inadequadamente pode desmotivar o
trabalhador, resultando na perda de sua eficacia, levando-o a nédo se envolver
com seu trabalho e a ndo buscar no trabalho a promocéao de sua autoestima e
a realizacdo dos desejos pessoais, muitas vezes, apenas procurando

conservar seu emprego.

Os meétodos mais utilizados para avaliar o desempenho dos trabalhadores
foram desenvolvidos por instituicbes que antecederam a organizagcao
econbmica atual, como exércitos, a Igreja Catdlica e o Estado (LUCENA,
1991). Bohlander, Snell e Sherman (2003) afirmam que em 1842 o governo
federal americano passou a avaliar periodicamente seus funcionarios e que a
partir dai os programas de avaliacdo de desempenho se difundiram para
instituicbes de todos os tamanhos, nos setores publico e privado. Pontes
(2010) ressalta a importancia da Administragéo por Objetivos (APO), criada por
Peter Drucker, muito popular a partir de 1954, em que considera as pessoas

como um recurso determinante para o sucesso das instituicbes. Em funcéo
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desta nova perspectiva, as técnicas de avaliacdo de desempenho foram

aperfeicoadas.

Posteriormente, surgiu o meétodo de Acompanhamento e Avaliagdo por
Resultados, com foco no futuro, baseado na participacdo dos trabalhadores e
relacionado com os objetivos estratégicos da organizacdo cuja finalidade é
construir um pano de trabalho de forma participativa, possibilitando o

acompanhamento e a posterior avaliacao dos resultados.

Ainda segundo Pontes (2010), nos anos de 1980, nos Estados Unidos,
estudos sobre desenvolvimento gerencial baseados em feedbacks de varias
fontes, originaram a avaliacdo 360°, que utiliza multiplos avaliadores com quem
o trabalhador se relaciona, capazes de fornecer um feedback mais adequado

de seu desempenho.

A avaliacdo 360°, utilizada no servico publico federal do Brasil, na visdo de
Pontes (2010), objetiva tornar a avaliacdo e o feedback um processo mais
completo, considerando que as andlises sobre o desempenho provém de
diversas fontes.

Em nosso pais o0s objetivos da avaliacdo de desempenho para o servidor
publico federal, definidos pela Lei 11.784, de 22 de setembro de 2008, séo:
promover a melhoria da qualificacdo dos servidores publicos; e subsidiar a
politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto a capacitacao,
desenvolvimento no cargo e/ou na carreira, remuneracdo e movimentacao de

pessoal.

Na instituicdo pesquisada, o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia de Minas Gerais (IFMG), a avaliacdo de desempenho é realizada
com base nas normas estabelecidas pela Resolucéo 19, de 25 de janeiro de
2012, do IFMG, redigida em consonancia com a Lei 11.784. Tal Resolugéo é
especifica para servidores em estagio probatoério. De acordo com informacgao
da Diretoria de Gestdo de Pessoas do IFMG, a avaliacdo dos servidores

estaveis ndo tem sido realizada. Este estudo, desta forma, aborda a percepcéo



18

dos avaliadores e avaliados sobre o processo de avaliagcdo dos servidores em

estagio probatorio.

A visdo predominante nos estudos sobre avaliagcdo de desempenho no servico
publico federal é que se trata de um projeto de dificil operacionalizacdo e que
ainda ndo alcancou a eficacia desejada. O setor publico, considerado um
espagco em que, em regra, prevalecem o0 apadrinhamento politico, o
favorecimento de relacbes pessoais e privilégios indevidos, com a utilizacdo da
avaliacdo de desempenho para favorecimento de alguns e perseguicdo de
outros (MARTINS et al. 2010), coloca-se como o foco da questdo direcionadora

deste estudo.

Como explicar os principais aspectos organizacionais e individuais que
interferem no processo de avaliacdo de desempenho do servidor técnico-

administrativo em estagio probatorio?

Para responder a pergunta em referéncia, tracaram-se os objetivos a sequir:

1.1 Objetivo geral

Identificar e analisar os principais aspectos organizacionais e individuais que
interferem no processo de avaliacdo de desempenho do servidor técnico-
administrativo em estagio probatorio do IFMG — Campus Ouro Preto, na

percepcao de avaliadores e avaliados.

1.2 Obijetivos especificos

a) ldentificar e analisar os principais fatores organizacionais envolvidos na
avaliacao do estagio probatorio dos servidores técnico-administrativos do IFMG
— Campus Ouro Preto;

b) Identificar e analisar os principais fatores individuais envolvidos na avaliagcéo
do estagio probatério dos servidores técnico-administrativos do IFMG -

Campus Ouro Preto.
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1.3 Justificativa

Receber servi¢os publicos de qualidade, confidveis e de facil acesso, prestados
com eficacia, cortesia, atencdo e rapidez, constitui-se em uma expectativa da
sociedade brasileira cada vez mais clara e expressiva. A necessidade de
melhorar a qualidade dos servicos publicos prestados aos cidaddaos, um
problema facilmente perceptivel pela sociedade, tem orientado o Governo
Federal a criar programas para dar respostas a esta demanda. Em 1990, foi
criado o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), para
estimular o setor produtivo do Pais a melhorar a qualidade de seus produtos e
servigcos com produtividade. O setor privado, engajado neste programa, passou
a questionar o fato de o governo estimular a qualidade para o mercado, mas
nao implantar acdes de melhoria na sua propria casa. Assim, em maio de 1991,
como um Subprograma do PBQP, surgiu o Subprograma de Qualidade e
Produtividade da Administracdo Publica, de sensibilizacdo para a qualidade no
setor publico, com énfase em ferramentas e melhorias de processo, o qual
evoluiu, em 1995, para a condicdo de um programa de melhoria de gestéo,
com énfase na melhoria da gestdo. Atualmente, este programa de melhoria da
gestdo passou a incluir também o foco em resultados, notadamente aqueles
relativos a satisfacdo do cidaddo enquanto usuario de servicos publicos
(BRASIL, 2002). Somados a esses processos, tem-se a contribuicdo da
avaliacdo de desempenho, mais especificamente em relacdo ao estagio
probatério (Decreto 7.133, de 19/03/2010).

Pontes (2010) considera que entre os objetivos da avaliacdo de desempenho
esta o de melhorar as competéncias das pessoas e das organizac¢des, no caso
do Estado, a qualidade dos servicos prestados pelos servidores publicos.
Métodos de avaliacdo de desempenho bem aplicados, isentos de fatores que
interferem negativamente em seus resultados, ajudam os trabalhadores a
atender as suas necessidades de crescimento e a fazer planos realistas de
carreira (KRUMM, 2005). O aprimoramento dos servidores publicos federais
produz como consequéncia, geralmente, melhor qualidade dos servigos
prestados a sociedade brasileira. Este estudo podera prestar uma contribuicdo

importante nesta direcdo, também pela possibilidade de melhorar a gestao do



20

IFMG — Campus Ouro Preto. O estabelecimento de metas para o0s
trabalhadores condizentes com as metas estabelecidas para a sua area e com
0S objetivos da instituicdo inerentes ao processo de avaliagdo de desempenho
para o servico publico federal possibilita ao 6rgado planejar suas acdes,
procedimento tdo necessario quanto desejado no servico publico. O
aperfeicoamento do processo de avaliagdo, neste contexto, analisando e
entendendo os fatores que interferem no processo de avaliacdo de
desempenho no estagio probatorio, apesar dos critérios técnicos estabelecidos
pela legislacdo vigente, contribui, de certa forma, para que a instituicdo

fortaleca a gestéo e alcance suas metas.

A profissionalizacao e o fortalecimento da gestao publica, na visdo de Velasco
e Silva (2012), tém despertado interesse de estudiosos e interessados pelo
tema “avaliagdo de desempenho” em introduzir novos mecanismos para

alcancar este objetivo.

Em termos académicos, estudo realizado sobre a producdo referente a
avaliacdo de desempenho individual no servigo publico brasileiro indica que
este processo ainda se encontra em fase de construcdo, configurando-se,
portanto, com espaco para novas discussdes, permitindo a realizacdo de
andlises tedricas diversificadas e aprofundadas nessa area (MARTINS et al,
2010).

Considerando a relevancia atual do tema e a importancia que a area de Gestéo
de Pessoas vem ocupando nas organizacdes, com um perfil mais educacional
e abordagem mais participativa, esse estudo busca agregar novos dados,
contribuindo, assim, para o aprofundamento de conhecimentos cientificos na

area.

Em termos de estrutura, além desta Introducdo, este estudo esta assim
organizado: no segundo capitulo, encontra-se o referencial tedrico,
contemplando: conceituacdo da avaliacdo de desempenho, tipologias de
avaliacdo, principais erros observados no processo, aspectos relacionados a

personalidade e subjetividade de avaliados e avaliadores, bem como o histérico
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do processo de avaliacdo de desempenho no servigo publico federal. O terceiro
capitulo aborda a metodologia utilizada na pesquisa. No quarto capitulo,
descreve-se a ambiéncia onde foi realizada a pesquisa. No quinto capitulo
procede-se a analise e apresentacdo dos resultados. No sexto capitulo,

formulam-se as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo esta estruturado de acordo com os seguintes
conteudos: Aspectos conceituais de avaliagdo de desempenho; Métodos de
avaliacdo de desempenho; Tipologias de avaliacdo; Avaliagcdo 360°; Fatores
organizacionais que interferem na avaliacdo de desempenho; Fatores
individuais que interferem na avaliacdo de desempenho; Avaliacdo de
desempenho no servico publico; e Evolugdo da regulamentacdo legal sobre

avaliacado de desempenho no servico publico federal.

As profundas mudancas observadas com a globalizagcdo da economia
impuseram, segundo Pontes (2010), a busca incessante pela competitividade e
a reestruturacéo de conceitos sobre a gestdo das organizacdes. Anteriormente,
as organizacdes eram estruturadas verticalmente, com poderes centralizados e
rigidos conceitos sobre o planejamento, controle e processo de trabalho. As
pessoas eram consideradas como custos de producdo. Com as mudancgas que
vém ocorrendo, as organiza¢cfes tornaram-se mais horizontais, flexiveis. As
pessoas, com base nas competéncias apresentadas e nos resultados

conquistados, passaram a ser vistas como potenciais valiosos.

Essa nova percepcdo sobre o valor das pessoas nas organizagfes significou
também uma importancia maior para a area de Gestdo de Pessoas, com novas
atribuicbes. De acordo com Zille, Braga e Andrade (2008), cabia a funcédo de
gestdo de pessoas, até os anos de 1970, a responsabilidade por contratar,
treinar, avaliar e conceder recompensas. A partir dos anos de 1980, além
dessas acdes, outras foram acrescentadas, como 0 promover O
desenvolvimento organizacional, a comunicacdo interna e a gestdo do
conhecimento e da cultura empresarial, além de executar estudos relacionados
as tensdes excessivas no ambiente de trabalho como fator indutor do estresse
ocupacional. A area de Gestdo de Pessoas passou a desempenhar a fungéo-
chave de sustentaculo das estratégias organizacionais. Nessa época, foram
desenvolvidos muitos sistemas de avaliacdo de desempenho, com premissas
mais humanisticas (PONTES, 2010).
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A avaliacado de desempenho nao se constitui em uma técnica para modificacao
do comportamento, na visdao de Bergamini e Beraldo (1989), devendo ser
considerada como um instrumento de levantamento de dados que demonstram
as condicbes que dificultam ou impedem o adequado aproveitamento dos
recursos humanos da organizacdo. Sua importancia sera determinada a partir
das acOes realizadas ap6s o conhecimento dos seus resultados, que estdo
ligadas as politicas de gestdo de pessoas da organizagdo. As aplicacbes da
avaliacdo de desempenho na area de gestdo de pessoas sdo imediatas e
importantes, oferecendo subsidios para a selecdo, treinamento,
desenvolvimento e movimentagcdo de pessoal e administracdo salarial
(BERGAMINI; BERALDO, 1989).

Na percepcédo de Bergamini e Beraldo (1989), a escolha do instrumento mais
adequado para a realizacdo da avaliacdo de desempenho esté ligada ao tipo e
qualidade das informacdes que se pretende obter, alinhados aos objetivos da
organizacdo. Para as autoras, quando se conhece claramente os objetivos da
organizacdo € mais facil encontrar o tipo ideal de instrumento a ser utilizado
para a realizacdo da avaliagdo de desempenho. Bergamini e Beraldo (1989)
afirmam que a avaliacdo de desempenho pode ser utilizada com o objetivo de
auto-aperfeicoamento do funcionario, para que ele conheca seus pontos fortes
e fracos e assim ter uma base para o seu desenvolvimento, ou com objetivos
administrativos, como: promocoes, transferéncias, dispensas, administracao de

salario, treinamento e pesquisa de pessoal.

A relacdo entre as empresas e 0s empregados também passou por mudancas
significativas. Para Zille, Braga e Andrade (2008), atualmente, o profissional,
em troca de suas competéncias, espera da empresa a possibilidade de
crescimento, autonomia, reconhecimento e recompensas a altura da sua
contribuicdo, e ndo somente seguranca e estabilidade, como em periodos

anteriores.

O setor publico, marcado anteriormente, na visdo de Lotta (2002), por
ambientes extremamente técnicos, burocraticos e racionais, passa a exigir

renovacbes em sua estrutura, buscando maior qualidade nos servicos
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prestados. Do servidor publico passou a se exigir maior participacdo e
responsabilidades. Ele deixa de ser burocrata e passivo, para se transformar
em ativo e transformador. A area de Gestdo de Pessoas, neste contexto,
ganhou fundamental importancia, ao desempenhar um novo papel, de
catalisador dessas mudancas, elaborando politica de acbBes capazes de
adequar os trabalhadores as novas exigéncias, considerando, ainda, a
estabilidade do servidor publico (LOTTA, 2002).

Essa nova relacdo individuo-organizacdo requer modelos de avaliacdo de
desempenho condizentes com esta realidade. O modelo feedback 360° se
apresenta como uma alternativa aos modelos tradicionais de avaliacdo de
desempenho (ZILLE; BRAGA e ANDRADE, 2008).

2.1 Aspectos conceituais da avaliacdo de desempenho

Para entender a avaliacdo de desempenho, primeiramente, € necessario
entender o que é desempenho. Para Lucena (1999), € algo que pode ser
observado, mensurado e controlado. E, por isso, a principal fonte de
informacgéo sobre o que um individuo pode fazer no futuro, na medida em que

seu potencial é revelado pelo seu desempenho.

Ja a avaliacdo de desempenho, na visdo de Krumm (2005, p. 207), € um
conceito muito direto, significando “mensurar a producdo de um trabalhador
gue contribui para a produtividade. Ou vocé faz o trabalho corretamente, ou

nao”.

Bergamini (1982) expande este conceito, caracterizando-o, em termos
institucionais, como um processo que permite oportunidades de entendimento
entre as pessoas, propondo a revisao e a atualizacdo de modo mais

permanente de seu préprio comportamento.

A concepcao de avaliacdo de desempenho também tem relagéo, para Lucena,

(1991, p. 26), com o resultado das atividades do trabalhador: “o conceito de
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avaliacdo abrange como premissa béasica a confrontacdo de algo que
aconteceu (resultado) com algo que foi estabelecido antes (meta)”.

No trabalho, este conceito assume outra dimensdo. Nao se trata apenas de
confrontar o resultado alcancado com o objetivo estabelecido e chegar a uma
conclusao, positiva ou negativa. A organizacao, por meio de acdes gerenciais
diarias, deve assegurar que o desempenho do trabalhador alcance o resultado
esperado, agindo proativamente, identificando os desvios de desempenho e

atuando sobre as causas que originaram esses desvios (LUCENA, 1991).

A relacdo entre a avaliagdo de desempenho e os resultados alcancados pelos
trabalhadores € reiterada por Pontes (2010), que acrescenta 0 aspecto
estratégico deste conceito ao afirmar que o processo de avaliacdo de
desempenho consiste na definicdo dos resultados esperados pela organizacéo,
com base em seu planejamento estratégico, no acompanhamento diario da
solugdo dos problemas, na correcédo de rumos e na revisao dos resultados

alcancados, para a elaboracdo das propostas futuras.

Balassiano e Sales (2004) consideram que a avaliagdo de desempenho € um
diagnéstico sistematizado, realizado durante um periodo de tempo, sobre o que
se espera dos individuos em relacédo aos objetivos tracados pelo planejamento
estratégico da empresa. Para o0s autores, comprometimento, trabalho em
equipe, integracao, participacao e negociacdo, entre outras agdes, devem estar
presentes na elaboragédo e implantacdo de uma metodologia de avaliagdo de
desempenho. A avaliacdo de desempenho pode ser considerada uma
estratégia de gestdo (BALASSIANO e SALES, 2004).

No Brasil, os objetivos da avaliacdo de desempenho definidos pela Lei 11.784
(BRASIL, 2008) sé&o: promover a melhoria da qualificacdo dos servicos
publicos; e subsidiar a politica de gestdo de pessoas em relacdo a
remuneracao, capacitacdo, desenvolvimento no cargo e movimentagdo de

pessoal.

Assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e

responsabilidade s@o os critérios e fatores que compdem a avaliacdo de
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desempenho. Eles buscam refletir as competéncias do servidor no

desempenho de suas func¢des (BRASIL, 2008).

Os servidores em estagio probatorio sdo avaliados por conceitos atribuidos por
eles préprios, pela chefia imediata e pela média dos conceitos atribuidos por
outros servidores da mesma equipe de trabalho e, também, de outros
setores. Os servidores em estagio probatério sdo avaliados em trés ciclos,
cada um com a duracdo de doze meses, a excecdo do primeiro ciclo, que
podera ter duracao inferior (BRASIL, 2008).

A condicdo de estabilidade para os servidores publicos, nomeados para cargo
de provimento efetivo em virtude de concurso publico, somente € adquirida
apos trés anos de efetivo exercicio e aprovacdo em avaliacdo especial de
desempenho por comissao instituida para este fim. Os servidores podem ser
destituidos do seu cargo em funcdo de uma avaliacdo de desempenho
negativa (BRASIL, 2008).

Avila (2013) faz uma distingcdo entre estagio probatério e estabilidade. Para o
autor, mesmo em funcdo da proximidade entre estagio probatério e
estabilidade, no sentido de o primeiro ser requisito para o segundo, ndo se
devem confundir os termos. A estabilidade € um direito adquirido pelo servidor
titular de cargo publico efetivo apés trés anos no exercicio do cargo. Funciona
como garantia juridica contra a perda do cargo por raz6es imotivadas ou por
determinacdo de uma autoridade. O estagio probatério, ao contrario, € um
dever. Segundo Avila (2013), trata-se de um periodo de avaliacdo e
treinamento em efetivo exercicio a que estdo submetidos aqueles que
ingressam em cargos publicos em virtude de aprovacdo em concurso. Avila
(2013) afirma, ainda, que a avaliacdo do estagio probatdrio procura mensurar a
capacidade laborativa e a aptidao profissional do servidor no desempenho do

seu cargo efetivo.
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2.2 Meétodos de avaliacdo de desempenho

Alguns métodos de avaliagdo de desempenho foram desenvolvidos por
instituicbes que antecederam a organizacdo econdmica moderna, como as
corporacOes militares, a Igreja Catolica e o Estado. As experiéncias dessas
organizacdes foram transportadas para as empresas, muitas vezes, sem a
devida adaptacdo (LUCENA, 1991).

N&o havia uma grande competitividade, e a avaliacdo de desempenho era
voltada para o controle da disciplina e da submissdo, funcionando como
instrumento de puni¢cdo ou de recompensa. Disciplina, assiduidade, lealdade,
sociabilidade e equilibrio emocional eram os principais fatores de analise do
desempenho do trabalhador (LUCENA, 1991).

Um exemplo de sistema de avaliagdo organizado por um Estado é oferecido
por Bohlander, Snell e Sherman (2003) ao afirmarem que em 1842 o governo
federal americano comecou a avaliar seus funcionarios, a partir de uma lei
aprovada no Congresso que tornava obrigatorias revisbes de desempenho
anuais para seus funcionarios. Segundo os autores, 0s programas de avaliagdo
de desempenho, desde entdo, se ampliaram por instituicbes de todos os

portes, tanto no setor publico quanto no privado.

Pontes (2010), ao tratar da classificacdo dos métodos de avaliagcdo de
desempenho, divide-os em: classicos (mais antigos) e contemporaneos (mais
atuais). Os métodos classicos tém sua énfase no passado, sdo mais subjetivos
e apresentam como resultado uma avaliacdo duvidosa. Os métodos
contemporaneos tém sua énfase no futuro e sdo Uteis e validos, pois contém

critérios mais objetivos.

Os sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho, de acordo com Pontes
(2010), comecgaram a ser mais difundidos e aplicados pelas organizacbes a
partir da Segunda Guerra Mundial. O autor ressalta a importancia da obra de
Peter Drucker, que tornou popular, a partir de 1954, uma nova linha de

administracao, intitulada “Administracdo por Objetivos (APO)”. Esse método,
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embora classico, trouxe um novo conceito de avaliagcdo: a avaliagdo por

objetivos, com énfase no futuro.

Nas décadas de 1960 e 1970, o avanco tecnolégico, o aumento do consumo, a
competitividade de mercados, a diversificacdo dos negoécios e a expansao do
mercado internacional deslocaram o centro dos negdcios da “fabrica” para a
“geréncia”. Foi neste cendario que surgiu a “Geréncia por Objetivos”. Drucker
(1998), ao expor o papel dos individuos na administracao por objetivos, parte
da premissa de que as pessoas querem assumir responsabilidades, prestar
colaboragéo e alcancar resultados. Para o autor, o que se obtém das pessoas
€ o procedimento que delas se espera. Se 0 gerente considera que seus
subordinados s&o ineficientes, preguicosos e irresponsaveis, encontrara
ineficiéncia, preguica e irresponsabilidade. Caso considere que eles sao
empenhados e responsaveis, encontrara empenho e responsabilidade.
Eventualmente, o gerente podera vir a ter desilusdes. Mas sua principal tarefa
€ tornar as potencialidades do seu pessoal concretas. E isso ele sO vai
conseguir se partir da premissa de que as pessoas de sua equipe apreciam

realizacoes.

Na “Geréncia por Objetivos”, as empresas precisam de profissionais capazes
de tomar decisfes rapidas e apropriadas, e que sejam altamente qualificados,
para fazerem frente as ameacas as oportunidades do mercado. As pessoas
passaram a ser consideradas como um recurso determinante para 0 Sucesso
da organizacdo. Neste contexto, as técnicas de avaliacdo de desempenho
foram aperfeicoadas, recebendo grande contribuicdo das ciéncias sociais,
como a psicologia e a sociologia, objetivando identificar e reter os individuos

gue possuem essas competéncias.

Entre o0os métodos contemporaneos, Pontes (2010) destaca o de
Acompanhamento e Avaliacdo por Resultados, com foco no futuro e uma base
de avaliacdo totalmente objetiva e relacionada aos objetivos estratégicos da
organizacdo. Neste tipo de avaliacdo ndo pode haver, de forma alguma,
dissociacao entre o planejamento estratégico da organizacdo e o0s objetivos da

organizacdo. Pressupde o envolvimento dos trabalhadores na definicdo dos
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objetivos a alcancar e das acdes a serem realizadas e na avaliacdo dos
resultados atingidos. A finalidade é identificar fatores ou competéncias que
estejam interferindo, negativa ou positivamente, no desempenho dos
individuos, de ordem tanto técnica como social, objetivando manter os
aspectos positivos e eliminar ou reduzir os aspectos negativos. Pontes (2010),
afirma ainda, que a metodologia de acompanhamento e avaliacdo por

resultados combina com a avaliacdo 360°, surgida posteriormente.

Nos anos de 1980, de acordo com Pontes (2010), estudos sobre
desenvolvimento gerencial realizados nos Estados Unidos estimularam
experiéncias estruturadas com feedbacks de mudltiplas fontes, originando a
avaliacdo 360°. Trata-se de um instrumento que utiliza multiplos avaliadores,
com gquem o empregado trabalha e se relaciona; portanto, capazes de fornecer
feedback de sua atuacdo. Com essa distribuicdo da responsabilidade de
avaliar, o chefe se sente menos pressionado e a avaliagdo desperta também

maior interesse no avaliado, causando maior impacto em seu comportamento.

A avaliacdo feedback 360° tem despertado crescente interesse das
organizacdes, coincidindo com a evolugdo dos modelos de gestdo. Pontes
(2010) aponta pesquisas mais recentes como aquela em que 905 das mil
maiores empresas listadas pela revista Fortune mantém formas de avaliacao

baseada em mudltiplos avaliadores.

No Brasil, segundo Zille, Braga e Andrade (2008), esta pratica, de certa forma,
ainda é recente, mas o interesse por este modelo de avaliacdo vem se
espalhando e ganhando muitos adeptos. Os defensores deste método
consideram-no o mais completo, por prever percepcdes de diferentes pessoas
sobre o avaliado, contribuindo para reduzir o viés subjetivo e pessoal do

avaliador.

2.3 Tipologias de avaliacao

A responsabilizacdo pela avaliagdo sobre quem deve avaliar o desempenho do
trabalhador é um dos aspectos fundamentais associados ao processo de
avaliacado de desempenho (KRUMM, 2005).
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A avaliacdo de desempenho de um funcionario pelo gestor tem sido a
abordagem tradicional, segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003). Neste tipo
de avaliacdo, cabe ao chefe realizar o diagndstico dos pontos fortes e pontos
fracos dos subordinados, unilateralmente, sem a participacdo do avaliado. Este
tipo de avaliagdo é chamado de “avaliacdo de mé&o Unica” (BRANDAO;
GUIMARAES, 2011). Bergamini e Beraldo (1989) a chamam de “avaliacéo
direta”.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) apontam que, muitas vezes, a avaliacao de
um funcionario é realizada pelo gerente e revisada por um gerente de nivel
hierdrquico superior e que essas revisdes, além de reduzirem o risco de
avaliacdes superficiais ou tendenciosas, geralmente, sdo mais objetivas e
fornecem perspectivas mais amplas dos desempenhos dos funcionarios do que

as avaliacOes dos supervisores imediatos.

A autoavaliagdo, segundo Pontes (2010), aumenta a participacdo do
funcionario no processo e é consistente quando a empresa pratica valores
como autogerenciamento, autonomia e confianga, sendo completada pela
avaliacdo do gestor. Para Bohlander, Snell e Sherman (2003), na autoavaliacédo
o funcionario reflete sobre seus pontos fortes e seus pontos fracos. Dessa
forma, este modelo atende mais a objetivos de desenvolvimento do que as de

decisdes administrativas.

Posteriormente, surgiu a avaliacdo bilateral, ou conjunta, em que chefe e o
subordinado discutem em conjunto o desempenho do Ultimo (BRANDAO;
GUIMARAES, 2011).

A avaliacdo do superior pelos subordinados também é usada em grandes e
pequenas empresas para dar aos gerentes feedbacks sobre como eles sdo
vistos pelos subordinados. Também, tém mais fins de desenvolvimento do que
de administracdo (BOHLANDER; SNELL e SHERMAN, 2003). Pontes (2010)
salienta que este tipo de avaliacdo exige maturidade e confianca na relacéo
entre os atores envolvidos no processo de avaliacdo. Bohlander, Snell e
Sherman (2003), considerando que este tipo de avaliacdo da aos funcionarios

poderes sobre seus chefes, indicam que estes podem ter dificuldades para
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adotar o método. Os autores recomendam, para evitar problemas eventuais, 0

anonimato nas avaliagdes e a combinagdo com outros avaliadores.

A avaliacdo de pares, na concepcdo de Pontes (2010), consiste na avaliacao
mutua de pessoas de mesmo nivel hierarquico, de uma mesma ou de outras
equipes. Como vantagem da avaliacdo de pares, Bohlander, Snell e Sherman
(2003) afirmam que existe a crenca de que elas sdo mais validas e exatas em
comparacdo com as avaliacbes realizadas pelos chefes imediatos. Como
problemas inerentes a este tipo de avaliacdo, esses autores esclarecem que
pode ocorrer uma disputa por popularidade, e que os funcionarios que recebem
avaliacdes fracas podem retaliar os colegas, os quais podem usar de
esteredtipos para fazer as avaliagbes, e 0s gerentes podem hesitar em abrir

mao do controle sobre o processo de avaliacao.

A avaliacdo de equipe € uma extensdo da avaliacdo de pares. Este modelo
reconhece as realizacbes da equipe em vez do desempenho individual
(BOHLANDER; SNELL e SHERMAN, 2003).

Outro tipo de avaliacdo é aquela realizada pelos clientes, internos e externos. A
avaliacdo por clientes externos tem sido usada ha algum tempo com
funcionarios de restaurantes. A avaliacdo realizada por clientes internos inclui a
avaliacdo de qualquer funcionario que dependa da atividade de outro
funcionario (BOHLANDER; SNELL e SHERMAN, 2003).

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), a combinacdo destas varias
fontes de informacédo de avaliacdo de desempenho resultou na criagdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho que possibilita feedbacks mais
completos: a avaliagdo 360°. Realizada por clientes, pares, chefe e
subordinado, € atualmente uma das mais utilizadas pelas empresas, segundo
Krumm (2005).

2.4 Avaliacdo 360°

Os sistemas de 360° costumam ser vistos como proporcionadores do feedback
mais completo para os empregados em comparacdo com o0s modelos

tradicionais (KRUMM, 2005), isto é, aqueles em que o0s empregados Sao



32

avaliados por uma unica fonte, seja pelo gestor, pelos subordinados, pelos

clientes, pelos pares ou por eles mesmos.

Pontes (2010) também tem percepcdo semelhante ao considerar a avaliacdo
360° como mais confidvel que as metodologias tradicionais, uma vez que
pressupde multiplas fontes de informacdo, o que possiblita maior feedback
sobre o desempenho do avaliado, além da possibilidade de os funcionarios

avaliarem seus colegas e 0 gestor e realizarem a autoavaliacao.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) consideram que a qualidade das
informacBes é melhor na avaliagdo 360° em relacdo aos outros métodos e,
gue, considerando que o feedback vém de mais avaliadores e ndo apenas de

um individuo, pode suavizar aspectos tendenciosos e preconceituosos.

As vantagens da avaliacdo 360° sdo destacadas por Gramigna (2007), que a
considera mais abrangente, eficaz e democratica do que os modelos
tradicionais. A autora ressalta que a avaliacdo 360° ajuda a empresa a reter
talentos, auxilia a formar uma cultura de aprendizado permanente e a reverter
0os resultados na maximizacdo da motivacdo, na geracdo de um clima
estimulante de trabalho e no aumento da produtividade. Para o avaliado, a
autora considera que as entrevistas podem proporcionar momentos de reflexdo
e conscientizacdo, com o0 avaliado podendo descobrir potenciais que né&o
percebia e perceber suas falhas e seus pontos fracos. Bem realizada, a
avaliacdo pode servir de mapa de orientacdo pessoal para o avaliado, que
podera tracar seu plano de desenvolvimento de competéncias, desenvolvendo

metas e objetivos.

Em relacdo as limitacbes da avaliacdo 360°, Pontes (2010) afirma que a
subjetividade € o maior limitador deste tipo de avaliacdo. Um mesmo fator pode
ser interpretado de forma diferente por duas ou mais pessoas. O autor
considera também que o formato 360° pressupde que as pessoas estejam
preparadas para fornecer e receber feedback, exigindo dos funcionarios alto
grau de maturidade, que efetivamente é algo raro de se encontrar. Para Krumm

(2005), um dos problemas da avaliacdo 360° € conseguir que os envolvidos
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confiem no processo. Para a autora, subordinados e clientes podem evitar
fazer avaliagbes negativas, receando que o avaliado tenha acesso ao resultado
da avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo 360°, com multiplos avaliadores, com base nos critérios e
procedimentos definidos pelo Decreto 7.133, de 19 de marco de 1990 (BRASIL,
1990), deve ser aplicada no servico publico federal a todos os servidores
efetivos ou em estagio probatério, com conotacdo especial para este ultimo,
considerando que a insuficiéncia de desempenho por parte do servidor,
atestada pelo processo de avaliagado de desempenho, pode implicar a perda do
cargo.

A Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990 (BRASIL, 1990), definiu o estagio
probatorio como um periodo de adaptagdo em que se verifica 0 desempenho
do servidor recém-admitido na instituicdo, que servira para determinar a
efetivacdo ou ndo no cargo para o qual foi nomeado, com duracdo de 36

meses a partir da data de sua entrada em exercicio.

2.5 Fatores organizacionais que interferem na avali  ac&do de desempenho

Para a implantagcdo de um processo de avaliacdo de desempenho, Bergamini
(1982) ressalta que ndo existe um procedimento universal aplicavel a todas as
organizacdes. A avaliacdo de desempenho é uma técnica cuja caracteristica
principal é refletir os aspectos particulares da empresa, devendo estes
aspectos atender aos requisitos dos grupos de cargos e das pessoas
envolvidas. A rigidez de certos processos de avaliacdo, sem considerar as
peculiaridades da organizacdo em que sado implantados, tem determinado o

estrondoso fracasso desses processos.

A cultura corporativa deve ser observada antes da implantacdo de uma
metodologia de avaliacdo de desempenho 360° (PONTES, 2010). Para Banov
(2009), a cultura organizacional é o retrato da vida das empresas e molda o
comportamento das pessoas que nela trabalham. Segundo a autora, uma
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empresa nao nasce com um perfil cultural, ela se transforma, ao longo do
tempo, numa cultura. Cada empresa cria sua propria cultura de acordo com
sua historia e a cultura orienta o comportamento de seus integrantes. Os
fundadores e dirigentes da empresa, ao se relacionarem com o ambiente
externo, criam estruturas internas para responder a essa interacao,
estabelecendo, por meio de normas e regras, uma maneira prépria de agir e
interagir, de ser e de se fazer. A vivéncia da cultura da organizagédo é que vai
orientar os gerentes sobre como se comportar em relagéo a organizacao e aos

seus colaboradores.

A implantacao de avaliacdo de desempenho 360° requer que haja espago para
gue as pessoas possam fornecer feedbacks de forma adequada. Empresas
com culturas predominantemente hierarquicas, por exemplo, ndo combinam

com essa forma de avaliagdo (PONTES, 2010).

Tanure, Evans e Pucik (2007) esclarecem que o conceito de avaliacdo de
desempenho aplicado em muitas empresas foi desenvolvido no contexto anglo-
saxdo e que ha inumeros obstaculos a aplicacdo deste estilo. O estilo anglo-
saxao é caracterizado pelo sentido de amplo controle interno, com a definicao
da missao da instituicdo e o estabelecimento de metas objetivas a serem
alcancadas ao longo do tempo, acompanhadas, geralmente, por gerentes
externos aos trabalhadores que executardo as politicas definidas. No entanto, o
relacionamento entre gerente e subordinado ocorre de maneira diferente em
varias culturas. Em muitas culturas, ocorre o didlogo de mao dupla entre chefia
e subordinado, em que o primeiro pode, inclusive, desafiar a posicdo do
segundo. Nao é o caso da cultura brasileira, que possui uma heranca de
concentracdo de poder. No Brasil, de forma geral, guem estd em desvantagem

na relacéo de poder deve evitar o conflito, pois este ndo € bem visto.

Ainda segundo Tanure, Evans e Pucik (2007), a pratica do feedback nas
culturas das empresas brasileiras mais tradicionais ainda é rara. Os autores
afirmam que o sistema de avaliagdo e o treinamento necessario para sua

aplicacdo variam de cultura para cultura e destacam a importancia de
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desenvolver as pessoas para o fornecimento de feedback por meio da

avaliagcdo continuada.

O envolvimento da cupula da organizacdo € primordial para o sucesso de um
sistema de avaliacdo de desempenho. Uma ordem se faz obedecer mais rapida
e perfeitamente quando vem investida de autoridade. Quanto mais a cupula
aceitar o novo assunto, mais facilmente sera aceito nos niveis inferiores. Se a
cupula for omissa, ndo havera clima para a realizacdo de uma sistematica de
avaliacdo de desempenho e sera mais dificil no futuro remover as defesas que
se formardo em decorréncia do fracasso de um processo de avaliacdo de
desempenho sem o envolvimento da direcdo da empresa. A adesdo da

maioria, se nao de todos, é condicao basica de sucesso (BERGAMINI, 1982).

Na mesma linha de pensamento, Bohlander, Snell e Sherman (2003) apontam
a falta de suporte da alta geréncia como um dos principais fatores para o
fracasso dos sistemas de avaliagdo de desempenho. Os autores consideram
gue mesmos 0Ss programas mais bem concebidos ndo funcionardo em um
ambiente em que os avaliadores ndo sao incentivados a levar o programa a
sério. Para esses autores, a alta geréncia, para ressaltar a importancia do
programa de avaliacdo de desempenho, deve anunciar que os avaliadores

serdo avaliados pelos subordinados pelo mesmo padréao.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) também citam como fator de fracasso de
sistemas de avaliacdo de desempenho o conflito entre os objetivos do sistema.
Se 0 mesmo sistema é utilizado com o objetivo de conceder aumento salarial e
o de motivar o funcionario, estes objetivos podem entrar em conflito. A questéo
do aumento salarial pode ter maior relevancia sobre a motivacao do funcionario
e a avaliacdo de desempenho ter pouca influéncia no futuro desempenho do

mesmo.

Outros fatores também séo determinantes para o sucesso de um processo de
avaliacdo de desempenho. Bergamini e Beraldo (1989) citam a escolha do tipo
de instrumento que sera utilizado na avaliacdo, a qual deve estar relacionada

aos objetivos que se pretende atingir com a avaliacdo de desempenho.
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Tratando especificamente dos instrumentos (formularios) de avaliacdo, as
autoras reconhecem mais inconvenientes que indicagdes. Os pontos positivos
sdo: simplicidade e possibilidade de identificar rapidamente os perfis dos
empregados da organizacdo. Como inconvenientes, citam: podem favorecer o
“efeito de halo” e os *“erros de tendéncia central’, comprometendo ou

invalidando os resultados atingidos.

O treinamento dos avaliadores também €& fundamental para o éxito da
avaliacdo de desempenho. Somente a selecao de individuos capazes néo
garante a realizacdo de avaliacdes justas. As organizacdes devem prover 0S
avaliadores de um programa de treinamento continuo e sistemético, confiado a
especialistas, voltado, de um lado, para cobrir lacunas de conhecimento sobre
0 assunto e, de outro, para trabalhar as atitudes, emocdes e sentimentos dos
avaliadores em relacdo ao ato de avaliar (BERGAMINI; BERALDO, 1988). O
treinamento de avaliadores, no entendimento de Krumm (2005), deve ser

voltado para sua exatiddo, e ndo para a eliminacdo de erros do avaliador.

Krumm (2005) ressalta também a importancia de um ambiente saudavel, no
qual a avaliacdo de desempenho deve ser vista como recurso utilizado pelos

administradores para o desenvolvimento dos subordinados.

Em relacdo ao servico publico federal, predomina um clima de desconfianga
em relagdo ao Estado, com perspectivas que enfatizam ideias de corrupgao,
ineficiéncia e colocacéo de interesses pessoais em detrimento do bem comum.
Como consequéncia, construiu-se um imaginario coletivo de que tudo tem
permanecido igual e de que nada jamais mudara (SCHOMER, 2003). Sobre a
avaliacdo de desempenho no servico publico federal, a visdo predominante é
de um projeto de dificil operacionalizacédo e que ainda ndo alcancou a eficacia
desejada (MARTINS et al, 2010).

Para Santos e Feuerschitte (2009), prevalece no servico publico a utilizagdo
de instrumentos de avaliagdo de desempenho quantitativos, com resultados
que pouco contribuem para o desenvolvimento das instituicdes, refletindo a

caréncia de acdes técnico-cientificas e sistematizadas na area de Gestao de
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Pessoas. Para as autoras, questdes polémicas relacionadas ao servi¢co publico
federal, como falta de comprometimento com o trabalho, desmotivagdo e a
estabilidade, esto atreladas a esta situagéo.

Nesse contexto, a compreensdo da importancia do processo de avaliacdo de
desempenho, para garantir a profissionalizacdo do servico publico, segundo
Velasco e Silva (2012), requer um constante processo de aculturacdo dos

gestores publico e servidores.

Balassiano e Sales (2004) consideram um grave problema no servi¢o publico a
auséncia da percepcao por parte dos avaliadores da correlagédo entre as
atividades realizadas e o0s resultados esperados, 0 que provoca cOmMoO
consequéncia distor¢des no processo de avaliacdo de desempenho, tornando-

o meramente formal para o cumprimento da legislacéo.

O desvirtuamento da estabilidade funcional é apontado por Odelius e Santos
(2007) como aspecto que influencia o processo e os resultados de um sistema
de avaliacdo de desempenho, ao deixar o gestor refém da equipe. Para os
autores, a estabilidade no cargo deveria ser uma salvaguarda do Estado para
uma atuacao independente de seus servidores, mas passou a ser uma garantia
de emprego para a pessoa investida do cargo e uma vulnerabilidade na relagcéo

trabalhista.

Note-se que a Constituicdo Federal brasileira, em seu artigo 41, dispde que
“sdo estaveis apos trés anos de efetivo exercicio os servidores nomeados para
cargo de provimento efetivo em virtude de concurso publico”. O mesmo artigo,
em seu 84° define como condicdo para a aquisicdo da estabilidade a
obrigatoriedade de avaliacdo especial de desempenho, por comissao instituida
para este fim (BRASIL, 1988).

Para Odelius e Santos (2007), os servidores, ap0s atingirem o status de
“estaveis”, deixam de focar o alcance dos resultados, e a busca pela eficiéncia

e a responsabilidade pelos resultados ficam quase que exclusivamente
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concentrados no gerente, que dispde de poucos recursos legais para estimular

esses servidores.

2.6  Fatores individuais que interferem na avaliagéao de desempenho

As maiores dificuldades relativas aos processos de avaliagcdo de desempenho
dizem respeito as dificuldades dos avaliadores para discriminar com precisao
as verdadeiras caracteristicas de comportamento dos individuos a serem
avaliados. Dessa forma, informacdes imprecisas sao fornecidas ao 6rgéo
responsavel pela gestdo de pessoal da organizacdo, ocasionando orientacdes
inadequadas para a acao. (BERGAMINI, 1982).

O ponto central relativo tanto as dificuldades dos avaliadores quanto as
dificuldades de relacionamentos das pessoas no trabalho diz respeito ao modo

como as pessoas percebem umas as outras. (BERGAMINI, 1982).

Segundo Bergamini (1982), as percepcbes sobre outras pessoas Ssao
determinadas parcialmente por variaveis de quem as esta avaliando e nao é
errado afirmar que as analises do avaliador dizem respeito mais a si mesmo do
gue a prépria pessoa avaliada. As pessoas sao diferentes uma das outras, e 0s
avaliadores tendem a avaliar de acordo com sua prépria personalidade.

No entanto, o termo personalidade é empregado em varios sentidos, mas
poucas vezes € utilizado em seu verdadeiro sentido psicolégico. Bergamini
(1982) cita algumas expressfes, como “individuo de personalidade”, para se
referir a “uma pessoa de opinido”, ou pessoa de “personalidade forte”, para
apontar uma pessoa mal-educada ou agressiva. Hall, Lindzey e Campbell
(2000) afirmam, porém, que maior que 0 uso comum da palavra personalidade
€ 0 numero de significados atribuidos a ele pelos psicélogos e citam Allport

(1937), que levantou quase cinquenta definicdes diferentes sobre o termo.

Hall, Lindzey e Campbell (2000) apresentam em sua obra diversas teorias
sobre personalidade e defendem que é impossivel definir personalidade sem
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estar de acordo com a ambiéncia em que o conceito estd sendo estudado.
Esses autores citam algumas definicbes, como a globalizante, em que os
tedricos relacionam o0s conceitos de maior importancia utilizados para
descrever o individuo e afirmam que a personalidade consiste nisto. Outra
definicdo, denominada ‘“integrativa” ou “organizadora”, defende que a
personalidade é o padrdo dado as varias respostas distintas do individuo. Para
alguns teodricos que enfatizam o ajustamento do individuo, a personalidade é
aguilo que é distinto no individuo e o diferencia das outras pessoas. Por fim, a
personalidade € a esséncia da condicdo humana; ou seja, € aquilo que a
pessoa realmente é (HALL; LINDZEY e CAMPBELL, 2000).

Na visdo de Cloninger (1999), a personalidade pode ser definida como causas
subjacentes, que ndo se manifestam claramente, do comportamento e da

experiéncia individual que existem dentro da pessoa.

Para Bergamini e Beraldo (1989), a personalidade de cada um é resultante das
variaveis inatas, aquelas que o individuo ja nasce com elas, em interagcdo com
as experiéncias vividas. Nao se deve, no entanto, tomar partido a respeito da
preponderancia da hereditariedade ou do meio, ja que as pesquisas da
Psicologia, da Sociologia e da Medicina ndo chegaram a conclusbes
consistentes e definitivas sobre o assunto (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Lucena (1991) relaciona a personalidade com o julgamento:

A interioridade do individuo, com seus idealismos ou seus egoismos,
com a sua audacia ou os seus medos, com a sua consciéncia ou a
sua alienacdo, com seus valores e crengas ou seus preconceitos e
mitos, compdem um conjunto de forcas que clarificam ou deturpam a
percepcdao real dos fatos ou situacdes (LUCENA, 1991, p. 35).

Na concepcado de Bergamini e Beraldo (1989), o comportamento das pessoas €
moldado pelo conjunto de situac¢des vividas, interagidas com a carga genética,
e que formaram e formam a personalidade de cada um. Os sentimentos e as
emocOes sdo caracteristicas das diferencas individuais e valorizam os

acontecimentos ocorridos as pessoas.
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Pontes (2010) considera que a subjetividade constitui a maior limitacdo em
relacdo a avaliagdo 360°. As pessoas podem interpretar de forma
completamente diferente um mesmo fator ou competéncia. A avaliacdo 360°
pressupde que todos os empregados estdo preparados para fornecer e receber
feedbacks, mas nem sempre a realidade pode ser desta forma. Ainda na visao
do autor, o processo de comunicacdo € a esséncia da avaliacdo de
desempenho. O feedback, embora seja uma acao simples, pode nao atingir os
resultados desejados, porque pode acontecer de quem esta fornecendo o
feedback estar fazendo julgamento de valor ou sendo parcial. Maturidade,
respeito e confianca sdo necesséarios na relagdo entre as pessoas envolvidas
para que o feedback alcance o objetivo desejado no processo de avaliacédo de

desempenho.

Na concepcao de Barbosa (2003), no Brasil, culturalmente, a avaliacdo € vista
como algo negativo, como uma ruptura de um ambiente amigavel, homogéneo
e saudavel, em que a competicdo, vista como um mecanismo social negativo,
encontra-se ausente. A cultura da sociedade brasileira sobreleva a tendéncia
de rejeitar a avaliacdo. Barbosa (2003) considera ainda, que a pouca
responsabilidade individual atribuida as pessoas no Brasil se deve a um
aspecto cultural da sociedade. Segundo a autora, as pessoas se sentem
diminuidas em sua dignidade quando sao avaliadas. Como consequéncia, a
responsabilidade pelos resultados individuais é sempre neutralizada pelo
contexto em que cada uma atua. Em funcdo disso, muito pouca

responsabilidade individual é atribuida as pessoas.

Na visdo de Pontes (2010), a avaliacdo de desempenho é a funcéo primordial
dos lideres das organizacdes. O papel dos gerentes € planejar, liderar, facilitar,
educar e acompanhar os resultados de sua equipe. Dessa forma, a avaliagéo

de desempenho contribui para facilitar esse trabalho.

Apesar da importancia da avaliacdo de desempenho na funcéo gerencial, ela
ndo é encarada pelos gerentes como uma tarefa de simples execucéo.

McGregor (1997) cita como exemplos: a resisténcia dos gerentes em avaliar
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seus subordinados (ele relaciona essa resisténcia a aversdo a fazer criticas
aos subordinados e, posteriormente ter que justifica-las), a falta de habilidade
para lidar com entrevistas, a aversdo ao novo instrumento e as mudangas que
podem advir dele e a desconfianca da validade do instrumento de avaliacdo de

desempenho.

Para Levinson (1997), os gerentes vivenciam a avaliacdo que fazem de outras
pessoas como um gesto hostil e agressivo, que pode estar ferindo ou
destruindo o outro. Desta forma, os gerentes podem ter sentimentos de culpa
ao realizarem a avaliacdo de desempenho, pois é extremamente dificil para a

maioria dos executivos fazer criticas construtivas para seus subordinados.

Segundo McGregor (1997) e Levinson (1997), os gerentes sentem dificuldades
para avaliar seus subordinados. Ja nas autoavalia¢cbes, segundo Krumm
(2005), os problemas sao de outra natureza. Para a autora, quando o sistema
de avaliacdo de desempenho é utilizado para decisbes administrativas e
relativas ao pessoal, como aumento salarial, os empregados tendem a ser
complacentes com eles mesmos, objetivando obter uma boa avaliagdo. De
acordo com a autora, pesquisas demonstram que as autoavaliagdes
apresentam grau mais baixo de concordancia em relacdo as avaliacbes dos
outros avaliadores. Quando as autoavaliacbes sado comparadas com as
avaliacbes dos colegas ou da chefia, estas ndo séo tao favoraveis quanto a
deles proprios (KRUMM, 2005).

Bergamini  (1982) coloca como ponto desfavoravel em relacdo as
autoavaliacGes o fato de o avaliado, caso seja mais competente que o gerente,

assumir um julgamento que nao seja o dele.

Na visdo de Bohlander, Snell e Sherman (2003), a falha de muitos programas
de avaliacdo de desempenho consiste no despreparo dos avaliadores, que nédo
possuem a qualificacdo adequada para essa tarefa. Os autores consideram
que o treinamento dos avaliadores pode melhorar o processo de avaliagédo de
desempenho. Bergamini (1982), da mesma forma, considera que o treinamento

dos avaliadores néo pode ser negligenciado, pois o preparo insuficiente destes
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atores pode comprometer todo o processo. Para a autora, em muitas empresas
brasileiras as pessoas sédo colocadas em postos de chefia por serem os mais
velhas ou por fazerem o trabalho de forma mais rapida, mas nao possuindo as

condicBes necessarias para assumir postos de comando.

O treinamento dos avaliadores, na concepcao de Bohlander, Snell e Sherman
(2003), deve focar a eliminacdo de erros relacionados a subjetividade. Os
autores apontam dez razdes principais para as falhas nas avaliacbes de

desempenho:

1. O gerente ndo tem informacdes a respeito do desempenho real
de um funcionério.

2. Os padrbes pelos quais o desempenho de um funcionario é
avaliado ndo estéo claros.

3. O gerente nao leva a avaliacéo a sério.

4, O gerente nao esta preparado para a revisédo da avaliacdo com
o funcionario.

5. O gerente ndo é honesto/sincero durante a avaliagdo de
desempenho.

6. O gerente ndo tem habilidade para fazer a avaliagéo.

7. O funcionario nao recebe feedback continuo do desempenho.
8. Os recursos fornecidos sdo insuficientes para recompensar o
desempenho.

9. A discussdo €é sobre o desenvolvimento do funcionario
ineficiente.

10. O gerente usa linguagem obscura/ambigua no processo de
avaliagdo (BOHLANDER, SNELL E SHERMAN, 2003, p. 217).

Muitos erros ou vicios sdo observados no processo de avaliagdo desempenho.
Os mais comuns foram relacionados por Bergamini e Beraldo (1989),
Bohlander, Snell e Sherman (2003) e Krumm (2005).

. Efeito de Halo - € a contaminagcdo de um julgamento geral pelo
julgamento de uma caracteristica em si ou de um avaliador sobre outro. Ocorre
quando o avaliador conhece um tragco ou um comportamento do avaliado e o

julga somente por esta caracteristica (KRUMM, 2005).

. Erros de tendéncia central - ocorrem quando as avaliacbes sao
agrupadas em torno de um ponto médio na escala de classificacdo (KRUMM,
2005). Para evitar ser questionado e por medo de prejudicar os fracos e

assumir responsabilidades pelos excelentes, o avaliador sempre classifica os
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avaliados em ponto médio. “Ninguém é mau, ninguém é otimo, todos s&o
normalmente bons” (BERGAMINI; BERALDO, 1989, p. 51). Para Bohlander,
Snell e Sherman (2003), seria natural encontrar entre inUmeros funcionérios
diferencas significativas de comportamento, produtividade e outras
caracteristicas, e isso deveria ser explicado a estes avaliadores. Bohlander,
Snell e Sherman (2003) esclarecem que erros de halo e de tendéncia central
sdo comuns em instrumentos de avaliagdo de desempenho que utilizam fichas
de avaliagdo com escalas de classificacdo (escala grafica), principalmente
aguelas que nado possuem descricbes cuidadosas para mensurar 0
comportamento dos funcionarios. Na visdo de Bergamini (1988), o uso de
fichas de avaliacdo, em funcdo de sua simplicidade e da possibilidade de ver
tracados imediatamente aspectos relativos ao perfil dos funcionarios,

favorecem os erros de halo e de tendéncia central.

. Erros de leniéncia e de severidade - sdo causados pelos avaliadores
excessivamente duros, que reprovam em demasia, ou pelos avaliadores
demasiadamente brandos, que geralmente classificam os avaliados com
conceitos como “6timo”, “muito bom” ou “excelente”. Este tipo de julgamento
ocorre também porque o avaliador sabe que tera que apresentar a avaliacdo ao
avaliado (KRUMM, 2005).

. Erros de contraste e semelhangca - sdo aqueles em que o avaliador
classifica as pessoas abaixo do que deveriam porque se comportam de modo
diferente do avaliador se este ocupasse aquele cargo. Nos erros de
semelhanca, o avaliador avalia bem o trabalhador porque este faz sua tarefa
como o avaliador também a faria, independentemente se o resultado for bom
ou ruim (KRUMM, 2005). Este tipo de erro € chamado por Bergamini e Beraldo
(1989) de “unilateralidade”, em que o avaliador valoriza apenas aspectos que
ele julga importantes.

. Erros de recentidade - decorrem da falta de memoria. O avaliador
observa apenas os ultimos acontecimentos, esquecendo-se de fatos importante
ocorridos durante o espaco de tempo a que se refere a avaliacdo em curso
(KRUMM, 2005). Para Bergamini e Beraldo (1989), o desempenho dos
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avaliados pode melhorar de forma incomum proximo ao periodo de sua
avaliacdo de desempenho. Bohlander, Snell e Sherman (2003) denominam
este tipo de procedimento de “erro de imediatismo”, em que o avaliador
considera que o avaliado esta fazendo progressos, e por isso concede uma
classificacdo mais alta. Segundo os autores, este tipo de erro pode ser evitado

com a regularizacado da documentacao rotineira das realizagbes do avaliado.

. Erros de quadro de referéncia - ocorrem quando fatores externos ao
cargo fazem parte da avaliagdo, por exemplo: idade, género, etnia, pessoas
com necessidades especiais, com virus HIV, entre outros, que sdo avaliados
de forma discriminatéria (KRUMM, 2005). Bohlander, Snell e Sherman (2003)
citam estudo que sugere que mulheres entrevistadas por avaliadores que
guardam este tipo de esteredtipo sdo prejudicadas em situacbes de promogao

e de aumento de salarios.

Analisando esses fatores que influenciam o processo de avaliacdo de
desempenho, Krumm (2005) argumenta que o efeito individual de cada um
pode ser relativamente pequeno, fazendo com que as organizagbes 0S
desconsiderem, mas a totalidade dos fatores pode ser muito maior do que

indicam as pesquisas que investigam apenas um ou dois fatores de cada vez.

2.7 Avaliacdo de desempenho no servi¢o publico

Para Martins et al. (2010), a previsao legal para a realizagcdo de processos de
avaliacdo de desempenho no Brasil ndo é novidade, sendo instituida na

administracdo publica em 1936.

Mauger et al. (2010), todavia, argumentam que nas organiza¢gfes publicas
brasileiras, diferentemente das organizagcfes privadas, 0 uso da avaliacdo de
desempenho como instrumento de gestdo é recente. No servigo publico,
encontram-se processos de avaliagdo de desempenho em diferentes estagios

de maturidade, desde os mais simples, objetivando apenas o cumprimento da
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legislacdo, até modelos avancados de avaliacdo 360° inseridos em modelos de

gestao por competéncias e gestao estratégica (MAUGER et al, 2010).

Para Barbosa (1996), historicamente, a introducdo de um plano de avaliacao
de desempenho no servi¢o publico sempre ocorreu como uma forma de punir
funcionarios desmotivados, e ndo como um instrumento de crescimento e

melhoria no servico.

Marques, Morais e Albergaria (2011), ao analisarem a implantacdo de um
sistema de avaliagdo individual no Governo de Minas Gerais, observaram a
resisténcia, a desconfianca e a apreensdo dos servidores, temerosos de
perderem os empregos. Segundo os autores, mudancas exigem a libertacdo
dos individuos de antigos habitos e comportamentos no trabalho e adaptacdes

a novas maneiras de agir e trabalhar, o que nem sempre ocorre.

O resultado dessa experiéncia de implantacdo de uma sistematica de avaliacédo
de desempenho individual, inserida em um programa de mudancas
organizacionais do Governo de Minas Gerais, denominada por este de
“Choque de Gestdo”, também foi analisada por Marques, Morais e Albergaria
(2011). A avaliacdo de desempenho individual foi implantada entre o segundo
semestre de 2004 e o primeiro semestre de 2005, em 61 érgdos e entidades do
estado, atingindo, aproximadamente, 100 mil servidores. No caso de Minas
Gerais, a avaliacdo de desempenho individual contempla a perda do cargo
publico, o que, segundo os autores, pode ter gerado as reacdes de
desconfianca e o sentimento de rejeicdo a avaliacdo de desempenho. Como
consequéncia, ainda segundo os autores, ocorreu um resultado irreal da
avaliacdo de desempenho, em que a maioria dos servidores recebeu
pontuacdo superior a 90%, o que nao retratava a realidade das secretarias
pesquisadas. Como resultado da pesquisa, 0os autores concluiram que, apesar
de todo o esforco gerencial empregado, nem sempre os resultados alcancados
sdo os desejados. A maioria dos servidores ndo cooperou com a implantagéo
da avaliacdo de desempenho individual, porque a percepcdo deles estava
associada ao fato de que a progressao na carreira depende mais da influéncia

politica do que do mérito e do desempenho. Além disso, 0s gestores, receosos
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de prejudicar os servidores, realizaram avaliagcdes superficiais ou de forma
muito positiva (inflada) de servidores com baixo desempenho. Para Marques,
Morais e Albergaria (2011), os servidores n&o acreditaram que a abordagem
gerencial da administracdo publica do estado tenha substituido a cultura

paternalista e 0 empreguismo.

Mauger et al. (2010) relataram outra experiéncia de implantacdo de um modelo
de avaliacdo de desempenho, o da Escola de Administracdo Fazendaria
(ESAF), 6rgdo do Ministério da Fazenda, que tem por finalidade, entre outras,
orientar os demais 6rgados daquele ministério. Os autores ressaltaram como
pontos fortes do novo processo de avaliagdo de desempenho, iniciado em

dezembro de 2008 e ainda em fase de consolidacéo:

[..] a participagdo na formulagéo do questionario, a adog&o de um
instrumento informatizado e a implementacao da avaliacdo dentro de
um conceito de gestao, em que a avaliacdo em si ndo importa tanto
guanto o acompanhamento continuo do desempenho, a aproximacao
entre chefes e subordinados e 0 momento de reflexdo proporcionado
para que se reflita sobre as melhorias necessérias e os objetivos a
serem perseguidos (MAUGER et al, 2010).

Mauger et al. (2010) relacionaram os fundamentos que nortearam O Novo

modelo de avaliagdo da ESAF:

a) Identificar oportunidades de melhoria no desempenho do
trabalhador (conhecimentos, habilidades e atitudes);

b) Identificar oportunidades de melhoria na relagdo entre o
trabalhador e suas responsabilidades, sua rotina;

c¢) Servir de base para um planejamento de melhorias;

d) Disseminar o desempenho esperado;

e) ldentificar as competéncias fortes e as que mais necessitam de
melhorias no quadro de pessoal da ESAF, possibilitando o
direcionamento de esforcos;

f) Avaliar o trabalhador de forma objetiva, com critérios técnicos
definidos, claros e conhecidos, reduzindo margem para opinides e
interpretacdes individuais;

g) Estabelecer uma base técnica de critérios para concessao de
gratificacdes;

h) Manter um canal de comunicacéo transparente entre o servidor e
sua chefia.

Mauger et al. (2010) concluiram que o0 novo sistema de avaliagdo de
desempenho da ESAF apresentou iniUmeras virtudes e um notavel avanco em

relacdo ao modelo anterior.
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Em relacdo especificamente a avaliacdo de desempenho de servidores em
estagio probatorio, Avila (2013) afirma que o estagio probatério ndo é um
simples lapso de tempo e que o objetivo da avaliagdo de desempenho é:

[...]Javaliar a retiddo moral, aptiddo para a funcdo, a disciplina, a
responsabilidade, assiduidade, a dedicacdo e a eficiéncia dos
agentes empossados em exercicio, mediante observacdes regulares,
e devendo a administracdo velar pelo treinamento e adaptacdo dos
novos integrantes da organizacdo publica, selecionados a partir de
concurso publico (D’AVILA, 2013).

2.8 Evolucao da regulamentacao legal sobre avaliacd o de desempenho
no servigo publico federal

No Brasil, desde a década de 1970, a Administracdo Publica Federal vem

buscando introduzir mecanismos efetivos de avaliagdo de desempenho.

A Lei 5.645, de 1970 (BRASIL, 1970) e seus decretos de regulamentacao
introduziram a base para o atual sistema de progresséo funcional, com fulcro
em critérios de mérito ou de antiguidade, e definiram as diretrizes para a
criacdo do Plano de Classificagdo de Cargos (PCC), abrangendo todos os
servidores da Administracdo Publica Federal Direta.

O Decreto 80.602, de 24 de outubro de 1977 (BRASIL, 1977), disciplinou o
desenvolvimento dos integrantes dos cargos do Plano de Classificacdo de
Cargos. Este decreto definiu a progressao funcional como a elevagao do
servidor a classe imediatamente superior aquela a que pertence, na da
respectiva categoria funcional, e 0 aumento por mérito como a movimentacao
do servidor de referéncia em que serd localizado para a imediatamente

superior, na respectiva classe.

Em 29 de abril de 1980, foi editado o Decreto 84.699 (BRASIL, 1980), que
revogou o Decreto 80.602, alterando esses conceitos, definindo a progresséo
funcional como “progressdo vertical” e a progressdo por mérito como

“progressdo horizontal” e estabelecendo a distribuicdo quantitativa por classe



48

em cada categoria funcional, conforme o0 numero de classes a que

correspondessem.

A Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990 (BRASIL, 1990), que dispde sobre o
regime juridico dos servidores publicos civil da Unido, das autarquias e das
fundagBes publicas federais, prevé em seu art. 20 a avaliacdo do desempenho
para aprovacdo no estagio probatorio, observados os seguintes fatores:
assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e
responsabilidade. De acordo com o acorddo do Tribunal de Contas da Unido
(TCU) 41/1992, a avaliacdo de desempenho dos servidores em estagio
probatoério tem por finalidade aferir se o servidor possui 0s requisitos citados
para o cargo, o que somente no desempenho do cargo ele podera demonstrar.
Equivale a afirmar que o concurso em que o servidor foi aprovado e ingressou
no servico publico por si sé ndo define nem permite conhecer se ele possui

estes requisitos.

A Lei 8.112 (BRASIL, 1990), em seu art. 20, 8§22, prevé, ainda:

O servidor ndo aprovado no estagio probatério sera exonerado ou, se
estavel, reconduzido ao cargo anteriormente ocupado... (BRASIL,
1990)

Finalmente, em 14 de maio de 2008, foi editada a Medida Provisoria 431,
posteriormente convertida na Lei 11.784, de 22 de setembro de 2008 (BRASIL,
2008), a qual lei instituiu a sistematica de avaliacdo de desempenho para
servidores de cargos de provimento efetivo e dos ocupantes dos cargos de
provimento em comissdo da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional, objetivando promover a melhoria da qualificacdo dos servigos
publicos e subsidiar a politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto a
capacitacdo, desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneracao e

movimentagao de pessoal.

A Lei 11.784 (BRASIL, 2008), em seu artigo 141, define avaliacdo de

desempenho como o:
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[...] monitoramento sistematico e continuo da atuacdo individual do
servidor e institucional dos 6érgaos e das entidades, tendo como
referéncia as metas globais e intermediarias dos 6rgdos e entidades
gue compdem o Sistema de Pessoal Civil”. O artigo 142 afirma que “a
avaliacdo de desempenho individual sera composta por critérios e
fatores que refltam as competéncias do servidor aferidas no
desempenho individual das tarefas e atividades a ele atribuidas.

Estes critérios e fatores previstos pelo artigo 142 da Lei 11.784, de 2008
(Brasil, 2008), foram aprovados pelo Decreto 7.133, de 19 de marco de 2010
(Brasil, 2010), e devem ser observados pelos 6rgéos e entidades ao realizarem
0 processo de avaliacdo de desempenho individual de seus servidores em
estagio probatoério.

O artigo 4° do citado decreto determina que devem ser avaliados, além das

metas de desempenho individual, os seguintes fatores minimos:

“l - produtividade no trabalho, com base em parametros previamente

estabelecidos de qualidade e produtividade;

Il - conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o desenvolvimento

das atividades referentes ao cargo efetivo na unidade de exercicio;

[l - trabalho em equipe;

IV - comprometimento com o trabalho;

V - cumprimento das normas de procedimentos e de conduta no desempenho

das atribui¢cdes do cargo”.

Além destes fatores minimos, o art. 4°, em seu 82°, estabelece que um ou mais
dos seguintes fatores possam ser incluidos no processo de avaliagcdo de

desempenho:

“I - qualidade técnica do trabalho;

Il - capacidade de autodesenvolvimento;

[l - capacidade de iniciativa,
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IV - relacionamento interpessoal,

V - flexibilidade as mudancas”.

O inciso 3° do art. 4° trata da atribuicdo de conceitos para avaliacdo na
dimensao individual para servidores em estagios probatorios ndo ocupantes de

cargo em comissdo ou funcéo de confianca, da seguinte forma:

“l - dos conceitos atribuidos pelo proprio avaliado, na propor¢do de quinze por

cento;

Il - dos conceitos atribuidos pela chefia imediata, na propor¢céo de sessenta por

cento;

lll - da média dos conceitos atribuidos pelos demais integrantes da equipe de

trabalho, na proporcéo de vinte e cinco por cento”.

Os servidores ocupantes de cargos em comissao ou funcao de confianca seréo
avaliados da mesma forma. No caso do item lll, os integrantes da equipe de

trabalho serédo subordinados a chefia avaliada.

O Decreto 7.133 (BRASIL, 2010) prevé, ainda:

A atribuicdo de conceitos pelos integrantes da equipe de trabalho aos
pares e a chefia imediata deve ser precedida de evento preparatorio
com vistas ao esclarecimento da metodologia, procedimentos,
critérios e sua correta aplicacdo e que cabe a unidade de recursos
humanos de cada 6rgdo ou entidade de lotacdo consolidar os
conceitos atribuidos ao servidor e dar ciéncia ao avaliado de todo o
processado.
Velasco e Silva (2010) entendem que a legislacdo brasileira retrata o que é
tratado na literatura especializada e afirmam que os critérios e o0s
procedimentos dispostos no Decreto 7.133, de 2010 (BRASIL, 2010), sdo
adaptacdes para a realidade da Administragdo Publica Federal brasileira das
modernas praticas de gestdo existentes, que coadunam com 0s objetivos de

eficiéncia, eficacia e efetividade nos servi¢os prestados a sociedade.
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3 METODOLOGIA DO ESTUDO EMPIRICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a abordagem e o método da pesquisa
proposta neste estudo; a unidade de analise, a unidade de observacdo e os
sujeitos; a técnica de coleta de dados; e a técnica empregada para a analise
dos dados.

3.1 Abordagem e método de pesquisa

A pesquisa desenvolvida se enquadra em uma abordagem predominantemente
qualitativa, mas também utilizando técnicas quantitativas para analise dos
resultados. Na perspectiva de Glinter (2006), a pesquisa qualitativa pode ser
caracterizada como um espectro de métodos e técnicas, adaptados ao caso
especifico, ao invés de um método padronizado Unico. A concepcao do objeto
de estudo qualitativo sempre € vista na sua historicidade no que diz respeito ao
processo de desenvolvimento do individuo e no contexto dentro do qual o
individuo se formou. Na pesquisa qualitativa, ha a aceitacdo explicita da
influéncia de crencas e valores sobre a teoria, a escolha de tdpicos de

pesquisa, 0 método e a interpretacédo de resultados.

Para Alves-Mazzotti e Gewandsznadjder (1999), o fato de uma pesquisa se
propor a compreensao de uma realidade especifica, em um dado contexto, ndo
a exime de contribuir para a producdo do conhecimento. Segundo os autores,
os estudos qualitativos séo caracterizados pela crengca que as interpretacdes
realizadas, referem-se a um determinado tempo e contexto, e, neste caso, nédo
se pode falar em generalizacdo nos termos tradicionais. No entanto, cabe ao
pesquisador oferecer ao leitor uma descricdo densa do contexto estudado,
incluindo as caracteristicas de seus sujeitos, ficando a cargo do leitor a decisdo
de aplicar ou ndo os resultados a um novo contexto, dependendo da

semelhanca entre eles.

Em relacdo ao método, a pesquisa se caracteriza como descritiva, que, na

concepgao de Collis e Hussey (2005), busca descrever o comportamento dos
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fendbmenos e identificar e obter informacbes sobre as caracteristicas de

determinado problema ou questéo.

Quanto aos meios, é uma pesquisa de campo, por se tratar de “uma
investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno
ou que dispbe dos elementos para explica-lo” (Vergara, 2003) e, também, um
estudo de caso, pois sera pesquisada uma unidade especifica. Vergara (2003)
afirma que o estudo de caso, restrito a uma ou poucas unidades, como pessoa,
familia, produto, empresa, 6rgdo publico, comunidade ou pais, tem carater de

profundidade e detalhamento.

Esta pesquisa procurou identificar e analisar o0s principais aspectos
organizacionais e individuais que interferem no processo de avaliacdo de
desempenho do servidor técnico-administrativo em estagio probatoério do IFMG
— Campus Ouro Preto, na percepcao de avaliadores e avaliados.

3.2 Unidade de analise, unidade de observacdo e suj eitos da pesquisa

A unidade de analise estudada é parte de uma autarquia, o Campus Ouro
Preto, do Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais
(IFMG). A unidade de observacdo € o processo de avaliagdo de desempenho
dos servidores técnico-administrativos no que se refere ao estagio probatorio.
Os sujeitos sao os servidores do IFMG — Campus Ouro Preto, na condi¢do de

avaliadores e avaliados.

Os servidores do IFMG — Campus Ouro Preto, que de janeiro de 2009 a junho
de 2012, participaram como avaliadores e avaliados de processos de avaliacéo
de desempenho de servidores em estagio probatério, sdo 0s sujeitos desta
pesquisa. Este periodo temporal é justificavel, pois, dessa forma, servidores
que ingressaram na instituicdo neste periodo tiveram a oportunidade de ser
avaliados, no minimo, em uma das trés etapas do processo de avaliacdo de

desempenho, conforme determinado pelo Decreto 7.133, de 2010.
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Na selecdo dos entrevistados, utilizou-se o critério de selecao intencional dos
participantes. Creswell (2010) afirma que a sele¢ao intencional implica a
escolha dos participantes ou dos locais que melhor ajudardo o pesquisador a
entender o problema e a questdo da pesquisa. Nao se trata de uma selecéo
aleatéria de um numero de participantes. Segundo o autor, quatro aspectos
devem ser observados para esta selecdo: o local, os atores (quem seré
entrevistado), 0s eventos (em que o0s atores serdo observados e/ou
entrevistados) e o processo (a evolugcao dos eventos realizados pelos atores no

local do estudo).

O Decreto 7.133 (BRASIL, 2010) determina que os servidores em estagio
probatdrio sejam avaliados pela chefia imediata e por servidores que trabalham
diretamente com o avaliado. Dessa forma, foram selecionados servidores que
atuaram como avaliadores, na condicao de gestores e de ndo gestores, lotados
em diferentes setores do IFMG — Campus Ouro Preto.

Para a definicho do numero de participantes, foi utilizado o critério de
saturacdo, o que, segundo Godoi, Bandeira de Melo e Silva (2010), significa
gue o pesquisador, vivenciando casos similares, observa que ndo mais seréo
encontrados dados adicionais para o desenvolvimento de seu trabalho. Para
0S autores, este processo € uma etapa da investigacdo, que consiste em um
constante movimento de aproximagao e retorno entre teoria e campo, realizado
pelo pesquisador, para a construgdo do objeto. Esses autores acrescentam que
a pesquisa qualitativa, sem a representatividade estatistica, permite ao
pesquisador voltar a campo, baseando no desenvolvimento tedrico do trabalho,
para ampliar o numero de participantes ou aprofundar as entrevistas com o0s
participantes. O critério que orienta o trabalho e determina o numero de
participantes €, em ultima analise, a evolucdo da compreenséao analitica que da
consisténcia ao tema da pesquisa (GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA,
2010).



3.3 Coleta de dados

A entrevista semiestruturada € a técnica de coleta de dados utilizada para a

realizacdo desta pesquisa.

A entrevista ndo € uma simples conversa, conforme explicam Cervo e Bervian
(2006). E orientada para atender a um objetivo definido: recolher, por meio do
interrogatorio do informante, dados para a pesquisa. Esses autores destacam a
importancia da entrevista, utilizada constantemente por pesquisadores das
ciéncias sociais e psicologicas, para obter dados que ndo podem ser
encontradas em fontes documentais e que podem ser fornecidas por certas
pessoas e que serdo utilizados para o estudo de fatos e casos (CERVO;
BERVIAN, 2006).

Bardin (2009) considera a entrevista como a encenacgao livre daquilo que a
pessoa Vviveu, sentiu e pensou sobre alguma coisa, um discurso que ela

orquestra, mais ou menos a sua vontade.

Para a estruturacéo das entrevistas, 0s objetivos especificos foram levados em
consideracdo e relacionados a base teorica de suporte utilizada para a
explicacdo dos fatos observados. Desta forma, foi possivel a construcdo do
roteiro para as entrevistas (APENDICE A). As entrevistas foram gravadas,
transcritas na integra e impressas, visando facilitar a analise do material.
Posteriormente, as percepcdes dos entrevistados foram catalogadas por
assunto, para possibilitar uma visdo geral sobre cada fator pesquisado,
englobando os fatores organizacionais e individuais. A partir das tabelas, dos
graficos e do material coletado, foram realizadas as andlises em relacdo aos

objetivos do estudo.
3.4 Andlise dos dados

Para a andlise dos dados, procedeu-se a andlise de conteudo, conceituada por
Bardin (2009, p. 27) como um “conjunto de técnicas de analise das

comunicacdes”, que pode ser considerado como um leque de instrumentos, ou
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como um instrumento Unico, mas dotado de grande disparidade de formas e

adaptavel a um campo muito vasto das comunicacgdes.

A anadlise de conteudo, para Bardin (2009), € diferente da andlise linguistica. A
linguistica refere-se ao estudo da lingua. J4 a analise de conteddo procura
conhecer 0 que esta por tras das palavras, uma busca de outras realidades,

por meio das mensagens.

Gil (2002) sustenta que a andlise qualitativa depende de fatores como natureza
dos dados coletados, instrumentos de pesquisas e pressupostos teodricos que

norteardo a investigacao, todos eles interconectados.

Bardin (2009) organiza a andlise de conteddo em trés fases: pré-analise;
exploracdo do material; e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

A pré-analise é a fase da organizacéo propriamente dita. Objetiva sistematizar
as ideias iniciais, para conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento de
operacdes sucessivas em um plano de andlise. Possui, em geral, trés missodes,
gque ndo necessariamente se sucedem em ordem cronoldogica, mas estédo
estreitamente ligados: a escolha dos documentos a serem analisados; a
formulacdo de hipGteses e objetivos; e a elaboracdo de indicadores que
fundamentem a interpretacao final (BARDIN, 2009).

A exploracdo do material ocorre por meio do processo de codificacdo. Na
codificacéo, os dados brutos séo transformados sistematicamente e agregados
em unidades, permitindo uma representacdo do contetdo. A codificacdo utiliza
procedimentos de recorte, contagem, classificacdo, desconto ou enumeracao,
com regras previamente formuladas, objetivando alcancar o nucleo central do
texto (BARDIN, 2009). Os resultados obtidos s&o tratados por meio de
operacdes estatisticas complexas, como a analise fatorial, ou mais simples,

como as percentagens (Bardin, 2009).

Para a exploragdo do material, as respostas sdo agrupadas por assunto e por
categorizacdo dos sujeitos, relacionadas diretamente com o0s aspectos

abordados no referencial tedrico. Com este cenario, € possivel construir tabelas
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e graficos que permitam uma representacdo das respostas dos sujeitos da
pesquisa (BARDIN, 2009).

Para Bardin (2009), com os resultados a disposi¢cdo, 0 pesquisador passa a
fase de analise de conteudo, em que pode propor inferéncias e interpretacdes
a respeito dos objetivos previstos. Os resultados obtidos, a confrontagdo com o
material e as inferéncias realizadas podem também subsidiar o pesquisador
para realizar outras analises, com novas dimensdes tedricas ou praticadas com
técnicas diferentes (BARDIN, 2009).

Na analise dos resultados foram consideradas as variaveis relacionadas
diretamente com o processo de avaliacdo de desempenho no servigo publico
federal, de servidores em estagio probatorio, na visdo de avaliadores gestores,
nao gestores e avaliados, tais como: efeito de halo, tendéncia central, efeitos
de leniéncia e severidade e, erros de contraste e semelhanca, recentidade e

quadros de referéncia.



57

4 AMBIENCIA DA PESQUISA

A unidade de analise estudada é parte de uma autarquia, o Campus Ouro
Preto, do Instituto Federal de Educacgéo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais

(IFMG,) localizado na cidade Ouro Preto, interior do estado de Minas Gerais.

O antigo CEFET-OP foi criado pela Lei 3.552, de 16/02/59, alterada pelo
Decreto-Lei 796, de 27/08/59, com a denominacdo Escola Técnica Federal de
Ouro Preto (ETFOP), oferecendo 0s cursos técnicos de mineracdo e
metalurgia. Em 14 de novembro de 2002, por meio de Decreto de 13 de
novembro de 2002, publicado no Diario Oficial da Unido de 14 de novembro de
2002, teve sua denominacdo alterada para “Centro Federal de Educagéo
Tecnologica de Ouro Preto” (CEFET-OP) (IFMG, 2012).

Em 29 de dezembro de 2008, com a criagcdo dos Institutos Federais de
Educacdo Tecnologica, pela Lei 11.892, o CEFET-OP, juntamente com o
Centro Federal de Educacdo Tecnologica de Bambui (CEFET-Bambui) e a
Escola Agrotécnica Federal de Sao Joao Evangelista (EAFSJE), constituiram o
Instituto Federal de Educacgéo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG).
O CEFET-OP passou a ser denominado “IFMG — Campus Ouro Preto” (IFMG,
2012).

Atualmente, o IFMG é composto por dez campi: Ouro Preto, Bambui, Sdo Joao
Evangelista, Betim, Congonhas, Formiga, Governador Valadares, Ouro Branco,
Ribeirdo das Neves e Sabard, estando em fase de implantacdo os campi de
Ibirité, Santa Luzia e Piumhi. Possui também unidades conveniadas em Jo&o
Monlevade, Pompéu, Piumhi e Oliveira. Todos os campi e as unidades séo

vinculados a uma reitoria, com sede em Belo Horizonte (IFMG, 2012).

O IFMG ofertou durante o ano de 2012 cursos nos seguintes niveis: 4 cursos
de Pdés-Graduagdo Lato Sensu, 26 cursos superiores nas modalidades
Tecnoldgico, Licenciatura e Bacharelado, 53 técnicos nas modalidades
Integrado, Concomitante, Subsequente, EJA (educacgéo para jovens e adultos)
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e a Distancia e 11 de Formacao Inicial e Continuada (FIC), contando, em 2012,

com 14.131 alunos matriculados.

O curso técnico integrado ao ensino médio é ofertado aqueles que tenham
concluido o ensino fundamental. Nesta modalidade, o estudante cursa o ensino
médio em conjunto com a educacdo técnica. O curso técnico concomitante &
ofertado aqueles que estejam cursando o ensino médio em outra instituicdo de
ensino. Nesta modalidade, o estudante faz o curso técnico simultaneamente ao
ensino médio. O curso técnico subsequente é oferecido somente a quem ja
tenha concluido o ensino médio. Os cursos EJA sao ofertados para a educacao
de jovens e adultos, objetivando formar pessoas que n&o conseguiram se

formar no ensino fundamental ou médio no periodo regular.

O quadro de servidores do IFMG é de 594 servidores administrativos e 615
docentes, conforme informacfes extraidas do “Relatério de Gestdo do
Exercicio de 2012 — IFMG” (IFMG, 2012).

O IFMG — Campus Ouro Preto oferece os cursos técnicos de metalurgia,
mineracao, edificacbes, meio ambiente, automacao industrial e seguranca do
trabalho, tecnoldgicos de conservacéao e restauro de bens imdéveis, gastronomia
e gestdo da qualidade. Oferece ainda cursos de licenciatura em geografia e
fisica, além de mais 20 cursos a distancia e de formacao inicial e continuada,
contando 31 cursos em 2012, com 2.924 alunos regularmente matriculados.
Para atender a esta demanda, possui 162 docentes e 175 servidores técnico-
administrativos, sendo que, em relacdo ao Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos (PCCTAE), 29 servidores ocupam cargos de nivel de
apoio, 110 de nivel intermediario e 36 de nivel superior, conforme demonstrado
no ANEXO A (IFMG, 2012).

A missao do IFMG — Campus Ouro Preto é: "Educar e qualificar pessoas para
serem cidadaos(as) criticos(as), criativos(as), responsaveis e capazes de atuar

na transformacéo da sociedade” (IFMG, 2012).
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A estrutura organizacional do IFMG - Campus Ouro Preto, conforme
apresentado no ANEXO B, possui um diretor geral e cinco diretorias: Diretoria
de Administracdo e Planejamento, Diretoria de Relacdes Empresariais e
Comunitarias, Diretoria de Inovacdo, Pesquisa e Extensado, Diretoria de
Graduacao e Pos-graduacéo e Diretoria de Ensino Técnico. Subordinadas as
diretorias estdo as coordenadorias e geréncias, e a estas as coordenagoes,

conforme apresentado no organograma do campus (IFMG, 2012).

As politicas de recursos humanos do IFMG séo estabelecidas e centralizadas
na Reitoria, pela Diretoria de Gestado de Pessoas (DGP), por meio da atuacéo
do Conselho de Dirigentes, formado pelo reitor, pro-reitores e diretores dos
campi. As politicas sdo aprovadas por um Conselho Superior, formado pelo
reitor, representantes dos servidores técnico-administrativos, docentes e

discentes e membros de comunidade externas ao IFMG (IFMG, 2012).

No IFMG — Campus Ouro Preto, os processos de avaliagdo de desempenho
séo realizados desde 1991, em atendimento a Lei 8.112, de 11 de dezembro
de 1990. Os servidores em estagio probatério eram avaliados de acordo com
as “Normas de Avaliacdo de Desempenho em Estagio Probatério do Servidor
Técnico-administrativo em Educacdo do Centro Federal de Educacéo
Tecnologica de Ouro Preto”, aprovadas por meio da Resolucdo 16, de 24 de
junho de 2008, quando ainda se chamava CEFET-OP. A Resolugéo 19, de 25
de janeiro de 2012, do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de
Minas Gerais aprovou as normas atualmente em vigor, especificas para
servidores em estagio probatério, para todo o IFMG. Esta Resolucdo néo
trouxe alteracdes significativas no processo de avaliacdo de desempenho em
relacdo & Resolugdo 16, restringindo-se quase que exclusivamente a uma mera

atualizacdo de nomes de comissdes e orgaos (IFMG, 2012).

A regulamentacdo dos processos de avaliacdo dos servidores técnico-
administrativos em estagio probatério apresenta como instrumentos quatro
formulérios: uma ficha de avaliagdo do técnico-administrativo pela chefia
imediata (ANEXO C); uma ficha de avaliacdo do técnico-administrativo pelos

pares de sua lotacdo, idéntica a da chefia imediata (ANEXO D); uma ficha de
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avaliacdo do técnico administrativo por servidores de outros setores (ANEXO
E); e uma ficha complementar, que oportuniza ao avaliado identificar aspectos
gue possam ter interferido negativamente em seu desempenho (ANEXO F)
(IFMG, 2012).

O processo de avaliacdo de desempenho, do tipo 360°, é coordenado por uma
comissédo, nomeada pelo reitor, chamada “Comissédo de Avaliacdo do Estagio
Probatério dos Técnicos Administrativos em Educacdo” (CAEPTAE), sob a
supervisao da Diretoria de Gestdo de Pessoas na Reitoria, que encaminha os
questiondrios, conforme modelo demonstrado em anexo, para cinco servidores
sorteados, lotados no mesmo setor de trabalho do servidor avaliado, mais o
chefe imediato, que fardo A avaliacdo do servidor. O servidor também se
avalia. Os servidores em estagio probatorio, que tem duracéo de trés anos, séo
avaliados no 10° no 20° e no 30° més do referido estadgio. A comisséo
posteriormente realiza a andlise dos resultados (IFMG, 2012).

Os questionarios de avaliacdo, da chefia e de mais cinco servidores, séo
compostos de 20 perguntas, considerando os fatores de assiduidade,
disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade, com
pontuacao que varia de 1 a 5 para cada pergunta, totalizando o maximo de 100
pontos (IFMG, 2012).

A ficha de autoavaliacdo do servidor contém cinco perguntas, sobre
assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e
responsabilidade (uma pergunta de cada critério), devendo-se atribuir notas de
1 a 5 pontos. No final, o valor total sera multiplicado por 4, podendo se atingir o
méximo de 100 pontos (IFMG, 2012).

Este processo € realizado em trés etapas (10° 20° e 30° més do estagio
probatério). A aprovacdo € condicionada a 60% de aproveitamento do

somatorio das trés etapas de avaliacdo (IFMG, 2012).

O avaliado pode discordar do resultado da avaliacdo mediante a apresentacéo

de recurso, solicitando reconsideracao, devidamente justificado, ao Conselho
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Superior do IFMG, que podera designar uma comissao recursal para apurar 0os
fatos e emitir parecer conclusivo sobre o0 recurso interposto. A comissao
recursal tera trinta dias para concluir os trabalhos e encaminhar o processo

para o Conselho Superior do IFMG, para decisao (IFMG, 2012).

De acordo com informacgao da Diretoria de Gestédo de Pessoas do IFMG, desde
a implantagdo do processo de avaliagdo de desempenho, em 1991, nenhum
servidor técnico administrativo do IFMG — Campus Ouro Preto em estagio
probatdrio foi reprovado em um processo de avaliacdo de desempenho (IFMG,
2012).

Tabela 1 - NUmero de servidores técnico administrativos avaliados - 1994 a
2012

Numero de servidores Numero de servidores
Ano . Ano ;
avaliados avaliados

1994 13 2004 0
1995 1 2005 0
1996 4 2006 0
1997 29 2007 4
1998 9 2008 0
1999 0 2009 11
2000 3 2010 0
2001 0 2011 25
2002 0 2012 12
2003 0

Fonte: DGP/IFMG
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo aborda o perfil demogréafico e funcional dos participantes; a
analise dos fatores organizacionais e dos fatores individuais; e a percepc¢ao dos
avaliadores gestores e ndo gestores, como também dos avaliados, em relacéo

aos fatores organizacionais e individuais.
5.1 Perfil demografico e funcional

O estudo foi realizado com 21 servidores de diferentes setores do IFMG —
Campus Ouro Preto, sendo 7 como avaliadores gestores, 7 avaliadores néo
gestores e 7 como servidores avaliados. Dos 21 entrevistados, 11 sé&o

mulheres e 10 sdo homens.

Os nomes dos entrevistados foram mantidos em sigilo. Eles foram identificados
como entrevistados avaliadores gestores (E.AGl, E.AG2, E.AG3, E.AG4,
E.AG5, E.AG6 e AG.7), entrevistados avaliadores ndo gestores (E.ANG1,
E.ANG2, E.ANG3, EANG4, E.ANG5, E.ANG6 e E.ANG7) e entrevistados
avaliados (E.AVALIADO1, E.AVALIADO2, E.AVALIADO3, E.AVALIADO4,
E.AVALIADOS5, E.AVALIADO6 e E.AVALIADQOY7).

A idade dos entrevistados variou de 22 a 57 anos. A média ficou em 39 anos,
(TAB. 2).
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Tabela 2 - Distribuicdo dos sujeitos por faixa etaria

. Avalia -
Avalia- dores Avalia-
Idade dores % ~ % % Total %
Nao dos
Gestores
Gestores
Até 25 anos - 0,0 - - 2 28,6 2 9,5
De 26 a 30 anos - 0,0 1 14,3 4 57,1 5 23,8
De 31 a 35 anos 1 14,3 1 14,3 1 14,3 3 14,3
De 36 a 40 anos - 0,0 1 14,3 - - 1 4,8
De 41 a 45 anos 1 14,3 1 14,3 - - 2 9,5
De 45 a 50 anos 2 28,6 2 28,6 - - 4 19,0
De 51 a 55 anos 2 28,6 - - - - 2 9,5
+ de 56 anos 1 14,3 1 14,3 - - 2 9,5
TOTAL 7 100,0 7 100,0 7 100,0 21 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A TAB. 3 mostra a distribuicdo dos sujeitos por tempo de servico. A média de
tempo de trabalho dos avaliadores gestores foi de 18,6 anos; dos nao gestores,
de 13,3; e dos avaliados, de 2,1 anos. A média geral de tempo de servico foi de

11,3 anos.

Tabela 3 - Distribuicdo dos sujeitos por tempo de servico

. Avalia -
Avalia- dores
Idade dores % N&o % Avaliados % Total %
Gestores
Gestores
Até 5 anos - - 3 42,9 7 100,0 10 47,6
De 6 a 10 anos 2 28,6 1 14,3 - - 3 14,3
De 11 a 15 anos - - - - - - - -
De 16 a 20 anos 2 28,6 - - - - 2 9,5
De 21 a 25 anos 1 14,3 2 28,6 - - 3 14,3
De 26 a 30 anos 1 14,3 - - - - 1 4,8
Acima de 30 anos 1 14,3 1 14,3 - - 2 9,5
TOTAL 7 100,0 7 100,0 7 100,0 21 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os entrevistados foram selecionados em diferentes setores da instituicdo e
com formacdes profissionais diversas. Foram entrevistados 4 professores de
ensino técnico e tecnoldgico que desempenham fun¢bes administrativas, 2
contadores, 2 técnicos em assuntos educacionais, 2 analistas de sistemas, 1
jornalista, 1 administrador de empresas, 1 técnico em fisica e 8 assistentes

administrativos.



O GRAF. 1 apresenta o nivel de escolaridade dos entrevistados.

Gréfico 1 — Distribuicdo dos entrevistados segundo o nivel de escolaridade

MNivel de Escolaridade dos Entrevistados

m Ensino Medio m Ensino Superior Completo - hMestre

Fonte: Dados da pesquisa

5.2 Andlise dos fatores organizacionais

Os aspectos organizacionais analisados com o0s entrevistados foram:
envolvimento da alta geréncia, utilizacdo de instrumentos de avaliacdo de
desempenho, necessidade de capacitacdo dos avaliadores, importancia de um
ambiente saudavel e interferéncias politicas nos processos de avaliagdo de
desempenho em periodo probatério. Os aspectos individuais tratados
envolveram aspectos relacionados a: personalidade, despreparo dos
avaliadores, relacdo com a estabilidade funcional, erros de leniéncia e
severidade, de recentidade, de quadros de referéncia e de tendéncia central e
efeito de halo.

O envolvimento da direcdo da organizacao, na visao de Bergamini (1982), é
fundamental para o sucesso do processo de avaliacdo de desempenho,
tornando-o mais facilmente aceito pelos niveis inferiores. Bohlander, Snell e
Sherman (2003) consideram que os avaliadores devem ser avaliados pelos
subordinados pelo mesmo sistema, para demonstrar a importancia e o
envolvimento da alta geréncia com o processo de avaliacdo de desempenho
(TAB. 4).
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Tabela 4 - Envolvimento da direcdo da instituicio com o processo de
avaliacdo de desempenho

L Avaliadores A:vahadores Avaliados %
Itens discriminados N&o Gestores o
Gestores % % % Médio
A direcéo esta envolvida. 42,9 42,9 28,6 38,3
A Q|r.e<;ao esta envolvida, mas nédo o 142 ) ) 47
suficiente.
A d|rfegao esta envolvida, mas existem ) 14,2 ) 47
obstéculos.
A direcdo esta se organizando, mas o ) ) 14,3 47

processo € lento.
A direcdo nado esta envolvida. 28,6 42,9 57,1 42,9

Ndo acompanhou a atuacdo da
direcdo e ndo opinou.

TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0

14,3 - - 4,7

Fonte: Dados da pesquisa

O néo envolvimento da diregdo com o processo de avaliagdo de desempenho é
apontado por 28,6% dos avaliadores gestores, 42,9% dos avaliadores néo
gestores e 57,1% dos avaliados, conforme apresentado na TAB. 4. Ja 42,9%
dos avaliadores gestores e ndo gestores e 28,6% dos avaliados entendem que
h& envolvimento da direcdo. De forma geral, para 47,7% dos entrevistados
existe 0 envolvimento da direcdo da instituicdo e para 42,9% nao existe. Um
entrevistado, que corresponde a 4,7%, alegou ndo saber responder, por
considerar que nao acompanha os trabalhos da Comissao de Avaliacdo do
Estagio Probat6rio dos Técnicos Administrativos em Educacao (CAEPTAE).

A concepcdo de Bohlander, Snell e Sherman (2003) encontra respaldo no
relato do E.AVALIADOZ2, que atribui grande importancia a seu processo de
avaliacdo de desempenho, com forte impacto em sua vida pessoal e
profissional. Ele percebe descaso de seus superiores para com 0 processo de

avaliacao.

[...] ndo senti o envolvimento da direcAo em nenhum momento. Eu
acho que, pelo contrario, € muito distante. Inclusive, a prépria chefia,
ela esta muito acima de vocé. A importancia que ela da para um
processo que as vezes... para a gente é tdo importante. Vocé fica
aflito para saber. Ai, chegou seu periodo. Nossa! Eu sei que é agora.
Entéo, daqui a tanto tempo, e ai ndo teve. Parece que realmente ndo
tem importéncia para os avaliadores. Para o avaliado, sim, mas para
aquele que esta avaliando ndo tem a menor pressa, ndo faz questao
alguma de preencher aquilo ali. (E.AVALIADO?2)
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A fala do E.AVALIADO1l demonstra desinteresse, desorganiza¢cdo, como

também o ndo envolvimento da direcao:

[...] tinha uma “menina” no meu setor que ja tinha quatro anos que
estava trabalhando la e o primeiro questionario de avaliagdo dela
chegou depois dos quatro anos. Isso ai ja mostra que ndo estao
muito envolvidos. (E.AVALIADO1)

E.ANG3 apresentou um posicionamento diferente dos outros servidores ao
considerar que o maior obstaculo provém dos proprios servidores, que nao
desejam uma avaliacdo de desempenho que realmente os avalie:
Eu acho que a dire¢@o quer se envolver, fazer um trabalho legal, mas
ha um monte de obstaculos, ndo é? [...] Se for fazer uma avaliagao
pra valer, eu acho que nem sindicato, nem os proprios funcionarios,
os servidores, nem eles querem, porque se for uma coisa mesmo pra

valer, nos moldes de uma organizagdo privada mesmo, eles ndo
guerem passar por isso, ndo. (E.ANG3)

Ja para o E.AVALIADO4 a direcédo esta envolvida e se organizando para a
criagdo de uma sistematica de avaliagdo de desempenho, mas este processo
ainda esta lento:
A sensacao que eu tenho é que ainda estd comecgando. O pessoal
esta tentando se organizar para colocar a casa em ordem, fazer no
periodo certo, fazer no tempo certo, mas parece que ainda néo esta,

ndo. Estava montando uma comissdo, ndo é? Entdo, esta lento o
processo ainda. Ainda estdo se organizando. (E.AVALIADO4)

Nesse aspecto citado pelo E.AVALIADO4, o da organizacdo do Orgdo em
relacdo ao instrumento de avaliagdo de desempenho, a instituicdo aprovou, por
meio da Resolucdo 19, de 25 de janeiro de 2012, o uso de questionarios
fechados para proceder a avaliacdo de desempenho de seus servidores em
estagio probatoério. Para Krumm (2005), quanto mais subjetivo o instrumento de
avaliacdo de desempenho, mais ela esta sujeita a erros. Um dos relatos
considera o questionario limitador da avaliacdo do desempenho, néo

promovendo uma analise em profundidade do desempenho do avaliado:

[..] As vezes, vocé estd na sua terceira etapa de avaliacdo de
desempenho onde tem que ser analisado se realmente vocé tem
perfil para permanecer onde vocé esta. Mas existe um padrdo, um
formulario modelo, que, independente da questdo, tem que ser
analisado. E bom por um lado, sim, porque padroniza para todo
mundo. Eles véo utilizar o mesmo formulario, que, apesar de ser cada
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caso um caso, mas eu acho que as vezes o resultado, a esséncia,
que realmente teria que ser aproveitada, ela ndo € tdo bem
aproveitada porque a limitacéo das respostas é muito grande. Ou séo
nameros de um a cinco ou € bom, ruim, péssimo, regular. Nao sei se
isso a pessoa que for avaliar e vai usar aquilo ali depois tem
condicdes de extrair tudo que precisaria numa avaliacao.
(E.AVALIADO?2)

Em relacdo ao instrumento de avaliacdo de desempenho, a percepcdo da
maioria dos entrevistados corrobora que o formulario atende ao propésito de
avaliar o desempenho do servidor, mas poderia ser aperfeicoado, sugerindo
que, além da pontuacado relativa aos requisitos basicos, como assiduidade,
disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade, deveria
existir um espago para uma andlise mais explanatéria e aprofundada.

Para 28,6% do total de entrevistados o instrumento de avaliacdo n&do atende ao

seu proposito, e os termos retratados foram “fraco”, “conciso”, “obscuro”, “muito

ruim” e “terrivel”.

Constatou-se, com base na percepcdo de avaliadores e avaliados, que o
formulario de avaliacdo somente € aceito pela maioria dos avaliadores nao
gestores. As percepcbes dos avaliadores gestores e avaliados sdo bem
semelhantes sobre os questionérios utilizados, conforme apresentado por meio
do GRAF. 2:

Gréfico 2 — Instrumento de avaliacdo na visdo de avaliadores e avaliados
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Instrumento de Avaliagao
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m "Avaliadores Gestores” m "Avaliadores M2o Gestores” "Avalizsdos™

Fonte: Dados da pesquisa
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Para 57,1% dos avaliadores gestores e 42,9% dos avaliados o questionario
poderia ser melhorado ou utilizado em conjunto com outras formas de
avaliacdo. Eles criticam especialmente o fato de o questionario fechado néo
permitir uma avaliacdo mais aprofundada e qualitativa do desempenho do

servidor, conforme pode ser observado nas falas do E.AG7 e E.AVALIADO2:

Terrivel aquilo. [...] Muito ruim. Na verdade, eu vou te dizer: ele é
muito pouco, tipo assim, é 8 ou 80 em algumas situagfes. Eu acho
gue se tivesse uma coisa mais bem formulada, talvez facilitasse a
qguestdo até de a pessoa ficar a vontade de avaliar. [...] Entdo, tem
uma pergunta que é péssima: se a pessoa se veste bem. Essa
pergunta é péssima, porque poderia colocar de outra forma. Por que
eu vou colocar se a pessoa se veste bem? (E.AG7)

Olha, eu acho que, em minha opinido, ele ndo é muito adequado,
ndo. Eu acho que aqueles tépicos, aqueles “itenzinhos” 14, muito
curtos. Claro que ndo daria para fazer nada muito extenso porque
senao ia ficar cansativo até para quem esta utilizando o questionario
e vai avaliar. Mas, as vezes, ele ndo resume realmente o ponto que
tem que ser avaliado. E muito padronizado. Parece que serve para
qualquer coisa, e, as vezes, ndo é aquilo que eles estdo querendo
avaliar. [...] Eu acho que poderia ter as questdes fechadas, sim, mas
deixaria um espaco para opinides, um trecho mais aberto, para que a
gente pudesse ter um pouco mais de conhecimento a respeito da
pessoa que estd avaliando a outra. Nao s6 esta coisa fechada,
limitada. Eu acho que dificulta um pouco. (E.AVALIADO?2)

7

A padronizagdo das informacbes € o0 argumento mais utilizado pelos

entrevistados que defendem o questionario utilizado pelo 6rgao:

[...] o questionario, eu vejo de uma forma boa, porque vocé
parametriza as respostas. Eu acho melhor. (E.ANG4)

Analisando a percepcao do total dos entrevistados, 28,6% entendem que o
questionario ndo atende; para 33,3% 0 entendimento é que o questionario
necessita de melhorias; e 38,1% consideram que o formulario atende

perfeitamente ao objetivo de avaliar o desempenho dos servidores.

Outro fator que possivelmente possa interferir no processo de avaliagcdo de
desempenho € a capacitacdo dos avaliadores, destacada por Bergamini e
Beraldo (1989) como necesséaria para a realizacdo de uma avaliacdo de

desempenho justa e eficaz.
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Pelos depoimentos dos entrevistados, percebeu-se que nenhum deles recebeu
algum tipo de orientagdo ou treinamento para proceder a uma avaliacdo de
desempenho. Eles reafirmaram a importancia de um treinamento especifico

para o cumprimento desta tarefa.

A experiéncia adquirida no cargo e o fato de j& terem realizado diversas
avalicOes de desempenho foram argumentos utilizados pelos avaliadores que

afirmaram ndo necessitar de nenhum tipo de orientacéo.

Entre os avaliados, 3 preferiram ndo opinar, 2 ndo se manifestaram claramente
a respeito do assunto e 2 afirmaram que os avaliadores precisam de orientagéo
ou preparacdo para a realizacdo da avaliacdo de desempenho. Neste contexto,

a TAB. 5 demonstra a percepcao dos avaliadores gestores e nao gestores:

Tabela 5 - Necessidade de capacitacao dos avaliadores

. Avaliadores
L Avaliadores ~ %
Itens discriminados Nao e
Gestores % Médio
Gestores %
Precisam de orientacédo ou treinamento. 71,4 85,7 78,6
N&o precisam de orientacao ou treinamento. 28,6 14,3 21,5
TOTAL 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Como se pode observar, a capacitacdo dos avaliadores é um fator sobre o qual
0sS entrevistados se posicionam em termos da sua necessidade, em meédia
78,6%. No entanto, E.AG6 afirma que n&o precisa de orientacdo para avaliar
um subordinado, por se tratar de uma tarefa rotineira:
Um treinamento em si, nés ndo recebemos, mas a gente tem alguma
experiéncia, em funcdo das varias avaliacdes especialmente em
estagio probatério. [...] no meu caso, como eu ja fiz varias avaliagdes

no departamento de quimica de Ouro Preto, eu me sinto a vontade.
(E.AG6)

Em relacdo ao ambiente para a realizacdo da avaliacdo de desempenho,
Bergamini e Beraldo (1989) consideram que a existéncia de um ambiente
saudavel é um fator organizacional importante para o éxito do processo. As
autoras definem “ambiente saudavel” como aquele em que as pessoas possam

se relacionar abertamente, de forma franca e espontanea.
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Pelos relatos obtidos dos pesquisados, percebeu-se que eles entenderam
como ambiente o setor especifico em que trabalham, e ndo a instituicdo como
um todo. Dessa forma, os avaliadores gestores e os avaliados apontaram que
o ambiente de trabalho é saudavel, em que se pode falar abertamente. Alguns
relatos dos avaliadores gestores salientaram que a avaliagdo € um processo
rotineiro, tranquilo, e que as criticas sdo construtivas. Ja o argumento da
maioria dos avaliadores ndo gestores é de que o ambiente ndo é saudavel, que
0os colegas ndo sabem receber criticas e levam para o lado pessoal e que
avaliacdes negativas colaboram para criar um clima ruim no ambiente de

trabalho.

As percepcdes dos entrevistados se polarizaram entre aqueles que afirmaram
que o ambiente é saudavel ou ndo, de acordo com os dados constantes da
TAB. 6. Apenas 3 entrevistados apresentaram percepg¢oes diferentes: 1 afirma
que o ambiente se torna saudavel apds a conclusdo do estdgio probatério; 1
considera que o ambiente € “mais ou menos saudavel” e 1 declarou que o
processo de avaliacdo de desempenho é sigiloso e que ndo se tem o feedback
da avaliacdo. Os dados da TAB. 6 revelam que para a maioria dos
entrevistados avaliadores gestores e avaliados o ambiente é saudavel,
enquanto para a maioria dos avaliadores ndo gestores o ambiente ndo é

saudavel.

Tabela 6 — Percepcao do ambiente de trabalho

L Avaliadores A:vahadores Avaliados %
Itens discriminados Nao Gestores o
Gestores % % % Médio
Ambiente é saudavel 71,4 14,3 57,2 47,6
Am!mgnte se to,rr_la saudavel ap6s o 14.3 ) i 48
estagio probatorio
(@] am'blente € mais ou menos i i 14,3 48
saudavel
N&o soube aﬂrrnar porque considera i i 143 48
0 processo sigiloso
Ambiente ndo é saudavel 14,3 85,7 14,3 38,1
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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O receio quanto a forma como uma possivel avaliagcdo negativa seria recebida
pelo avaliado é citado pelos avaliadores como justificativa para a percepcao de
que o ambiente para proceder a avaliacdo de desempenho néo é saudavel:

[...] eu ndo me sinto na liberdade de fazer uma critica. [...] primeiro,
porque elas tém génios diferentes. Entdo, se eu fizer uma critica com
uma pessoa que tem um estopim curto, ela ndo vai querer entender
porgue que eu tenho esse pensamento. Ela vai ter um julgamento
dela... Entdo, eu ndo me sinto na liberdade de fazer criticas as
pessoas diretamente, vamos dizer assim. [...] o relacionamento com o
colega pode ser saudavel ali, e tal, mas vocé colocar o dedo na ferida
ai pode dar problema (E.AG1)

[...] Inclusive, aconteceu comigo uma coisa mais ou menos assim.
N&o que eu tenha dado uma nota ruim. Pra vocé ter ideia, a nota
ruim, que a pessoa achou ruim, foi um 7, que eu dei num quesito s6.
O resto eu dei tudo nota 9, 10. E porque eu coloquei um 7 a pessoa
veio me questionar: “mas vocé colocou um 7 aqui, nessa parte aqui” .
Ai, assim, ja ficou um mal-estar, entendeu? Ja ficou uma coisa meio
assim. N&o foi bacana, entendeu? Ficou constrangedor. A pessoa foi
me questionar: “Por que nessa parte vocé me deu 7"? A pessoa que
€ avaliada ela tem depois acesso a esse questionario, nao é? E,
realmente, eu ndo acho legal, ndo. [...] Ndo tem esse ambiente, ndo...
(E.ANG2)

Percebeu-se no caso citado pelo E.ANG2 que ndo ocorreu um feedback da
avaliacdo de desempenho. O avaliado teve acesso a sua avaliacdo e
questionou o avaliador de uma forma que o constrangeu, mesmo porgue 0
avaliador nao considerou sua avaliagdo como negativa. A auséncia do
feedback nas avaliacbes de desempenho parece ser uma constante, mesmo
nos casos em que com o avaliado teve acesso a suas avaliagbes, conforme
relatos dos sujeitos E.AVALIADO1 e E.AVALIADOS:

Uma coisa engracada € que eu ndo tive acesso a nenhuma das
minhas avaliagfes. Eu s6 fiquei sabendo que eu tinha sido aprovada
no estagio probatorio quando eu tive aquela progressdo no contra-
cheque. Eu ndo pude nem ter essa oportunidade de tentar questionar
alguma coisa. Acho que eu s6 cheguei a ver uma avaliagdo minha
uma vez, por engano, que, em vez de mandar a avaliagdo para a
DGP (Departamento de Gestdo de Pessoas), mandaram para mim. Ai
gue eu tive acesso a algumas coisas. Mas, dependendo da nota eu,
ndo ia procurar saber, ndo. Se fosse mais de seis, td& bom.
(E.AVALIADOL1)

S0 que o processo € bem sigiloso, porque vocé recebe o papel. Vocé
mesmo se avalia, avalia seu ambiente e roda um papel, mas vocé
ndo pega as respostas, ndo. (E.AVALIADOS)
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As percepcOes divergentes encontradas entre os avaliadores gestores e nao
gestores podem ser decorrentes dos papéis que desempenham na instituicao.
Avaliar um subordinado é uma tarefa inerente a funcéo do gestor, que ocupa
uma funcdo de superioridade em relacdo ao avaliado, enquanto para o nao
gestor € uma atribuicdo que pode deteriorar a relagdo com outro servidor do
mesmo nivel na hierarquia do 6rgdo. Ha que se ressaltar também que, em
geral, os gestores sao transitorios nas funcbes que ocupam e 0s demais

servidores, nao, como observado pelo E.ANG4:

[...] o cargo dele passa. A pessoa passa pelo cargo, e o servidor
continua... (E.ANG4)

Além dos fatores ja citados, Martins et al. (2010) percebem a implantacdo de
uma sistematica de avaliacdo de desempenho no servico publico como de
dificil operacionalizacdo, porque, em regra, € um espago em gue acontece 0
apadrinhamento politico, com a utilizagdo da avaliacdo de desempenho para o
favorecimento de alguns e perseguicdo de outros. Neste contexto, o0s
entrevistados foram instados a se pronunciarem sobre o impacto dos aspectos
politicos na avaliacdo de desempenho. Nestes depoimentos, constatou-se que
as questdes politicas afloram com mais for¢a na instituicdo nos momentos de
greves e de elei¢cdes internas para as funcbes de diretor do campus e/ou de
reitor do IFMG. As percepcbOes de E.AG4 e de E.ANG1 se enquadram na
concepcao de Martins et al. (2010) :

Aqui tem o problema da perseguicdo. Entdo, o que as pessoas fazem
fica marcado. Nés fizemos greve, e falaram que a gente era contra a
direcdo. Entdo, eu ndo sei se isso pode pesar na hora de uma
avaliagdo. [...] eu penso que interfere sim, que aqui ha perseguicéo,
porque, infelizmente, eu sou vitima. Eu estou falando mesmo de um
exemplo que vivenciei. (E.AG4)

Com certeza [que interfere]. Eu até acho que uma das coisas que
deveria ter na resolucao € que no ano que tivesse um ano de escolha
de reitor, de diretor, eu acho que néo deveria ter avaliagéo de estagio
probatério ou avaliagdo do desempenho. (E.ANG1)

Sintetizando as falas da maior parte dos entrevistados, a politica,

especialmente em momentos em que ocorram greves ou elei¢cdes internas na
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instituicdo, influencia o processo de avaliacdo de desempenho. Para os
entrevistados, avaliadores com posi¢des politicas contrarias as dos avaliados
podem prejudica-los no momento da avalicdo. Para estes entrevistados, a
avaliacdo de desempenho deveria ser suspensa na instituicio nesses
momentos. Os avaliadores que tém entendimento contrario afirmaram que
sabem separar uma coisa da outra e gue nao ha influéncia politica no processo

de avaliacéo de desempenho.

Na percepcado de 71,4% de avaliadores nao gestores, as questdes politicas
interferem no processo de avaliacdo de desempenho. Este percentual é ainda
maior na percepcédo dos avaliados — 85,7% —, conforme demonstrado pelo
dados do GRAF. 3:

Gréfico 3 — Interferéncia de aspectos politicos na avaliacdo de desempenho
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Fonte: Dados da pesquisa

Entre os avaliadores gestores ficou constatado também o maior percentual
(57,1%) dos que afirmam que ha interferéncia de aspectos politicos na
avaliacdo de desempenho. Nesta direcdo tem-se o relato do E.AG7:

Eu acho que sim, pra quem tem pretensdes de fazer bonito, assim de
manter a sua imagem. Eu acho que sim... (E.AG7)



74

A transitoriedade dos ocupantes de funcdes do mais alto escaldo no orgao
motivada por aspectos politicos também foi objeto desta pesquisa em relagéo a
avaliacdo de desempenho no estagio probatério. A maioria dos entrevistados
posicionou-se afirmando que a transitoriedade em funcdes de chefia interfere
no processo de avaliagdo de desempenho. A principal consequéncia dessa
transitoriedade, de acordo com os entrevistados, € a falta de compromisso dos
gestores com o setor e 0s subordinados, por entenderem que esta condicdo de
gestor € passageira. Outro fator levantado é a troca de papéis: o gestor, no
futuro, sera avaliado por um atual subordinado. Por este motivo, o0 gestor teria
receio em avaliar negativamente um subordinado. Um terceiro fator apontado é
a falta de conhecimento do gestor das atividades do setor e do desempenho
dos subordinados. Os entrevistados que afirmaram que a transitoriedade néo
afeta a avaliacdo de desempenho alegaram que o0s gestores sé&o
comprometidos com a instituicdo e que a avaliacdo de desempenho é realizada
periodicamente. Em funcédo desta situagdo, eventuais erros de avaliacdo

podem ser corrigidos. O resultado € demonstrado por meio da TAB. 7:

Tabela 7 - Alternancia dos ocupantes de funcdes de gestao

L Avaliadores A:vahadores Avaliados %
Itens discriminados Nao Gestores o
Gestores % % % Médio
Interfere 57,1 71,4 42,9 57,1
Nao interfere 28,6 28,6 42,9 33,4
Dep_ende da personalidade do 14.3 ) ) 48
avaliador
N&o sabe avaliar - - 14,3 4.8
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A alternéancia dos ocupantes de fungbes de alto escaldo motivada por aspectos
politicos no IFMG — Campus Ouro Preto, para a maioria dos avaliadores
gestores e nao gestores, compromete a avaliacdo de desempenho. Os
avaliados tiveram percepcgOes divididas: 3 afirmam que essa alternancia
interfere na avaliacdo de desempenho; 3, que néo interfere. Um n&o soube

opinar, por ter tido sempre a mesma chefia.
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Segundo o depoimento de E.AG3, o comprometimento do chefe deve estar

acima das questdes politicas:

[...] ndo deveria. Mesmo que ela seja transitoria, o chefe tem que ter
compromisso, sim. Entdo, ndo vejo dessa maneira, ndo, tomando por
mim. Que eu figue um més, que eu fique um ano, que eu fique eterno,
a avaliacdo tem o mesmo comprometimento. Entdo, ndo posso falar
gue a questdo transitdria comprometeria, porque eu estou tomando
por base a avaliacdo que eu faria. (E.AG3)

Para E.ANG4, a grande rotatividade nas funcbes de direcdo pode gerar
justamente a falta do mesmo comprometimento, interferindo, dessa forma, no

processo de avaliacdo de desempenho:

[...] como ele ndo tem um vinculo grande, ndo tem uma convivéncia
grande com o servidor, [...] Entdo, eu creio que interfere, sim. Se a
pessoa ndo for muito comprometida, pode interferir, sim, no processo
de avaliacdo. (E.ANG4)

O desconhecimento das atividades realizadas pelos servidores e de quais séo
os resultados que deles se esperam, segundo Balassiano e Sales (2004), gera
distorcbes no processo de avaliagdo de desempenho, transformando-o em

mera formalidade, com o objetivo de cumprimento da legislagao.

Os entrevistados, quando questionados sobre 0 modo como avaliam servidores
de outros setores, revelaram que ndo possuem informacdes aprofundadas
sobre o desempenho desses servidores. Nestes casos, o0s avaliadores
afirmaram que se recusam a avaliar, ou buscam informacdes para procederem
a avaliacdo, ou avaliam bem os servidores, mesmo sem conhecerem o

desempenho deles, considerando que a avaliacao fica comprometida.

O GRAF. 4 e os depoimentos que se seguem revelam a visdo dos

entrevistados:
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Grafico 4 — Desconhecimento das atividades de servidores de outros setores
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Al, fica mais complicado ainda vocé avaliar. Fica mais dificil ainda. [...]
Entédo, falar com vocé a verdade: pra mim, € um pedaco de papel que
esta ali, que eu tenho que preencher, e eu ndo vou prejudicar
ninguém, ndo €&, porque também ndo acredito nesse sistema de
avaliacdo. Entéo, eu dou nota 10 pra todos os itens. Eu faco isso.
(E.ANG2)

Eu ja tive um caso que eu tive que pedir informacdes do que a
pessoa faz. Como que eu ia avaliar aquela pessoa? Porque nao
estava... para mim nao estava claro. Entéo, ai tive que correr atras de
informacdes, ndo é? (E.AG2).

5.3 Anadlise dos fatores individuais

Os entrevistados foram solicitados a apontar quais caracteristicas e qualidades
os avaliadores devem possuir para proceder a avaliacdo de desempenho de
seus colegas ou subordinados. O objetivo de conhecer essa percepcao dos
entrevistados sobre o avaliador esta relacionado a sua relacdo com fatores
individuais como subjetividade, dificuldade dos avaliadores em fazer criticas,
relacdo com o estagio probatorio, erros ou vicios decorrentes de caracteristicas
de personalidade do avaliador, como o efeito de halo, erro de tendéncia central,
erros de leniéncia e severidade, erros de contraste e semelhanca, erros de

recentidade e erros de quadro de referéncia.
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Entre os 21 sujeitos pesquisados, apenas 1, E.AVALIADO5, nao se
pronunciou a respeito das caracteristicas ou qualidades que um avaliador deve
possuir para a realizacdo da avaliacdo de desempenho. Os entrevistados
apresentaram 22 situacdes, em que surgiram 9 caracteristicas ou qualidades
que julgam importantes no processo. Imparcialidade foi a caracteristica mais
citada pelos entrevistados, 8 vezes. Exemplo de profissionalismo foi citado 5
vezes; conhecimento do trabalho, 4 vezes; e conhecimento sobre 0 processo
de avaliacdo de desempenho, 2 vezes. Outros termos que surgiram foram:

idoneidade, seriedade, competéncia, tranquilidade e bom senso (TAB. 8).

Tabela 8 - Caracteristicas que o avaliador deve possuir - 22 citagbes

L Avaliadores Avaliadores Avaliados
Itens discriminados ~ Total
Gestores Nao Gestores

Imparcialidade 3,0 2,0 3,0 8,0
Exemplo de profissionalismo 1,0 1,0 3,0 5,0
Conhecimento do trabalho 1,0 3,0 - 4,0
Conhecimento sobre avaliacédo 1,0 1,0 - 2,0
Idoneidade 1,0 - - 1,0
Seriedade 1,0 - - 1,0
Competéncia 1,0 - - 1,0
Tranquilidade 1,0 - - 1,0
Bom senso 1,0 - - 1,0
TOTAL 11,0 7,0 6,0 22,0

Fonte: Dados da pesquisa

Posteriormente, os 21 entrevistados foram indagados se as caracteristicas de
personalidade do avaliador tém alguma influéncia no processo de avaliagcédo de
desempenho. O resultado é demonstrado por meio dos dados constantes do
GRAF. 5:

Grafico 5 — Influéncia das caracteristicas de personalidade
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Apenas 2 entrevistados afirmaram que ndo ha influéncia. Ainda assim, 1 deles
alegou nado haver influéncia, por ndo acreditar no processo de avaliacdo de

desempenho:

[...] €, ndo vai ter resultado. O resultado vai ser o mesmo...[...] eu
nunca vi ninguém ser, na instituicdo, ser reprovado em estagio
probatério (E.AG1)
Em outro momento, no entanto, 0 mesmo entrevistado argumentou, quando
guestionado sobre os erros de leniéncia e severidade, que dificilmente teria um
posicionamento mais critico em relacdo ao desempenho de um subordinado,

por ndo ser essa uma da suas caracteristicas de personalidade:

Mas ndo é minha personalidade. E dificil (ser mais critico), porque
ndo é a minha personalidade... (E.AG1)

Imparcialidade foi o argumento utilizado pelo E.ANG1 para justificar sua
percepcdo de ndo acreditar na influéncia da personalidade sobre a avaliacdo
de desempenho:
N&o. Eu acredito que néo. [...] eu tento ser o mais imparcial possivel.
(E.ANG1)
Nesse cenario, ressalvando a percepcdo do E.ANG1, a personalidade dos
avaliadores, para os entrevistados, tem influéncia no processo de avaliagao de
desempenho, apesar dos critérios técnicos definidos pelo Decreto 7.133
(BRASIL, 2010) e pela Resolucéo 19, de 25 de janeiro de 2012, do IFMG.

A subjetividade, decorrente da personalidade dos avaliadores pode ser
considerado um dos limitadores da avaliacdo 360°, conforme ja afirmado por
Pontes (2010), pois as pessoas podem interpretar de diferentes formas um

mesmo fator ou competéncia.

N&o se observou neste estudo a resisténcia dos gestores em fazer criticas aos
subordinados, citada por McGregor (1997), nem a concepcédo de que 0S
gestores vivenciam a avaliacdo que fazem de outras pessoas como um gesto

hostil e agressivo, conforme preconiza Levinson (1997).
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As falas dos avaliadores gestores indicam que eles consideram a avaliacao de
desempenho um processo normal, rotineiro, e que se sentem tranquilos para
realizar esta tarefa, pois ja a fizeram varias vezes. Os avaliadores ndo gestores
revelaram que se sentem acanhados, preocupados, que ndo gostam de avaliar
e gue ndo se sentem a vontade em avaliar. O depoimento do E.ANG3 retrata

bem este sentimento:

Ai, meu Deus, Ai, meu Deus! Mas, gracas a Deus, as duas pessoas
gue eu avaliei ndo tinham problemas, ndo é? (E.ANG3)

Os dados constantes da TAB. 9 demonstram que os avaliadores ndo gestores
apresentam mais dificuldades para a realizacdo da avaliacdo de desempenho

do que os avaliadores gestores.

Tabela 9 — Resisténcia dos avaliadores a avaliar outros servidores

. Avaliadores

L Avaliadores N %

Itens discriminados N&o Gestores P
Gestores % % Médio

Considera a avaliagdo uma obrigacao. 14,3 - 7,2
Considera um procedimento normal. 57,1 28,6 42,9

N&o gosta, mas ndo se sente desconfortavel. 14,3 - 7,2
N&o gosta e sente-se desconfortavel. 14,3 57,1 35,7

N&do tem problemas para avaliar porque nao ) 14,3 72

acredita no processo.

TOTAL 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A avaliacdo de desempenho no servico publico pode apresentar outro
componente dificultador, na visdo de Odelius e Santos (2007). A estabilidade
funcional deveria ser uma salvaguarda do Estado para uma atuacao
independente de seus servidores, mas ocorreu um desvirtuamento da
estabilidade, e ela tornou-se uma garantia de emprego para o servidor
investido do cargo e uma vulnerabilidade na relag&o trabalhista. Neste sentido,
0os entrevistados foram questionados se avaliar um servidor, com o0
conhecimento prévio de que uma avaliagdo negativa poderia ocasionar a
exoneracdo do cargo do avaliado em fungdo do seu fraco desempenho
interfere na avaliagdo de desempenho.
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A maioria dos entrevistados declarou que nao avaliaria negativamente um
servidor em estagio probatorio, independente do seu desempenho, se existisse
o risco de este servidor ser exonerado. Ja 28,7% dos entrevistados afirmaram
que nao alterariam sua avaliacdo de desempenho do avaliado mesmo com a
possibilidade de exoneracdo do cargo. Esses entrevistados apontaram o fato
de que a avaliagéo é realizada em trés momentos, por varias pessoas, e que,
dessa forma a responsabilidade pelo resultado da avaliacdo de desempenho é

compartilhada por todos que o avaliaram.

O resultado é apresentado por meio dos dados constantes da TAB.10:

Tabela 10 - Relacdo da estabilidade com a avaliacdo de desempenho

ltens discriminados Avaliadores Avaliadores Avaliados %
Gestores % N&o Gestores % % Médio
N&o _ influencia, porque néo 14,3 ) ) 48
acredita no processo.
N&o influencia, porque o avaliador 14,3 ) ) 48

tem que ser imparcial.

N&o influencia, porque a avaliagdo
nao é realizada em um apenas um 28,6 28,6 - 19,1
Gnico momento.

Influencia, porque servidor muda o

< = 14,3 - - 4,8
desempenho apds a avaliagéo.
Influ_enC|a, porque ndo quer que o 28.6 71.4 571 52.4
servidor perca o emprego.
N&o opinaram. - - 42,9 14,3
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os depoimentos revelaram a dificuldade dos avaliadores, principalmente dos
ndo gestores, de avaliar servidores em uma situacao hipotética de exoneracéo
do cargo pela ndo aprovacdo no estagio probatorio. O medo de prejudicar uma
pessoa parece superar a imparcialidade, citada pelos entrevistados como
principal caracteristica que o avaliador deve ter:
Eu levo em consideracdo muito o lado humano, e esta pergunta foi a
gue me deixou menos tranquila. Certamente, se eu fosse
condescendente em algumas questdes, eu ndo deixaria de avalia-la

de maneira real, com os pés no chdo, mas talvez ndo fosse “tdo
carrasca”. (E.AG4)



81

Interfere. E a vida de uma pessoa. E complicado. (E.AG7)

Nossa! Eu jamais avaliaria para ela perder o emprego, com certeza.
(E.ANG4)

Pesa. Eu vou te falar, ndo sei se eu teria coragem (E.ANG5)

Para os avaliadores que ndo demonstraram dificuldades em avaliar um servidor
na situacdo citada, o argumento mais utilizado foi o fato de a avaliacdo de
desempenho do servidor em estagio probatério ser realizada em trés etapas,

por varios avaliadores:

Na&o. [...] O que eu posso afirmar é que quando o estagio probatério é
realizado em etapas, e séo trés etapas, néo € isso? [...] A etapa inicial
e a intermediaria podem servir de sinalizagcdo para o avaliado que ele
tem que mudar. E, caso isso ndo ocorra, ndo tenho o menor
constrangimento em reprova-lo. (E.AG6)

Procurou-se neste estudo investigar também se 0s erros ou 0S Vvicios
relacionados por Bergamini e Beraldo (1989), Bohlander, Snell e Sherman
(2003) e Krumm (2005) sao observados pelos entrevistados no processo de

avaliacao de desempenho.

No caso do efeito de halo, que, segundo Krumm (2005), ocorre quando o
avaliador conhece um traco ou comportamento de um avaliado e o julga
somente por esta caracteristica, com base nos relatos dos entrevistados,
conforme dados constantes da TAB.11, constatou-se que a maioria considera
que ndo comete o efeito de halo e que este tipo de erro ndo acontece na

instituicao:

Tabela 11 - Efeito de halo

L Avaliadores A:valladores Avaliados %
Itens discriminados N&o Gestores o
Gestores % % % Médio
Efeito de halo esta presente
na avaliacéo de 14,3 57,1 42,9 38,1
desempenho.
Efeito de halo ndo esta
presente na avaliagdo de 85,7 42,9 28,6 52,4
desempenho.
N&o opinaram. - - 28,6 9,5
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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O depoimento de E.AG2 reflete a percepcdo da maioria dos entrevistados

sobre a forma como avaliam e revela que ndo cometem o efeito de halo:

Acho que tem que pesar tudo. E um conjunto de informacdes que
vocé tem. Vocé guarda ali e utiliza na hora de avaliar. (E.AG2)

Em relacdo aos erros de tendéncia central, em que o avaliador sempre
classifica os avaliados em torno de um ponto meédio na escala de classificacéo
para evitar ser questionado, 38,1% dos entrevistados concordam com a
concepgao de Bergamini e Beraldo (1989) ao afirmarem que para o gestor todo
mundo é igual e que ndo querem se comprometer. Entre aqueles que
afirmaram que ndo acontece o erro de tendéncia central — 52,4% — o0
argumento mais utilizado foi o de que conseguem separar amizade de
profissionalismo e que avaliam os servidores com o mesmo critério. Os

depoimentos que se seguem revelam as percepcdes dos entrevistados:

[...] eu dou uma pontuagdo proxima tanto para o cara que eu acho
que é ruim e o cara que € muito bom. Entdo, sdo pontuagbes bem
proximas. Entdo, quando eu dou uma nota, eu sinto que eu ndo sou
justo. Mas eu prefiro ter essa atitude. (E.AG1)

Todo mundo € igual (para o gestor). Acontece. (E.ANGB6)
N&o faz diferenca. Pra mim, ndo faz diferenca nenhuma. A Unica

coisa que faz diferenca é se eu conhego ou nao, a fundo, o trabalho
da pessoa. (E.ANG5)

Tabela 12 - Erros de tendéncia central

L Avaliadores A:valladores Avaliados %
Itens discriminados N&ao Gestores .
Gestores % % % Médio
Erro de tendéncia central esta
presente na avaliacdo de 28,6 42.9 42.9 381
desempenho.
Erro de tendéncia central ndo
esta presente na avaliagédo de 71,4 57,1 28,6 52,4
desempenho.
N&o opinaram. - - 28,6 9,5
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Ja os erros de leniéncia e severidade, segundo os entrevistados, estao

presentes no processo de avaliacdo de desempenho, conforme dados
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constantes da TAB. 13. Os argumentos mais citados foram: os avaliadores tém
qgue ser sensiveis; tém que ter bom senso; considerar o lado humano; o lado
emocional afeta a avaliagcdo de desempenho; a amizade influencia; e um
servidor mais rigido avalia também com mais rigor. Estes depoimentos
corroboram a afirmacdo de Krumm (2005), de que avaliadores mais rigorosos
reprovam em demasia e que avaliadores mais brandos, geralmente, classificam

os avaliados com conceitos como “6timo”, “muito bom” ou “excelente”.

Tabela 13 - Erros de leniéncia e severidade

Avaliadores Avaliadores Avaliados
Itens discriminados Nao Gestores % Médio
Gestores % % %

Erros de leniéncia e severidade
estdo presentes na avaliacao 57,1 57,1 85,7 66,6
de desempenho.

Erros de leniéncia e severidade
ndo estdo presentes na 28,6 42,9 - 23,8
avaliacdo de desempenho.

Depende da personalidade do

. 14,3 - - 4,8
avaliador.
N&o opinaram. - - 14,3 4,8
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os relatos de E.AG1, E.ANG6 e E.AVALIADO4 exemplificam as situacdes que

consideram a existéncia desses erros:

Vocé tem que ser sensivel...(E.AG1)

Eu acho que sendo amigo, mesmo que ele ndo desempenhe um bom
trabalho, vocé acaba sendo mais camarada com ele. [...] E, com
certeza. (E.ANG6)

Um colega mais rigoroso, a personalidade dele na hora de te avaliar...
Ele ia exigir mais, ndo é. (E.AVALIADO4)

Conforme abordado por Krumm (2005), o erro de leniéncia e severidade ocorre
porque o avaliador sabe que, teoricamente, tera que apresentar a avaliacdo ao

avaliado.

J4 em relacdo aos erros de contraste e semelhanca, para a maioria dos
avaliadores gestores e nado gestores este tipo de erro ndo acontece na
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avaliacdo de desempenho. No entanto, na percepcao de 71,4% dos avaliados

0s avaliadores cometem este tipo de erro.

Tabela 14 - Erros de contraste e semelhanca

. Avaliadores A:vahadores Avaliados %
Itens discriminados N&ao Gestores L
Gestores % % % Médio

Erros de contraste e
semelhanca estdo presentes 28,6 14,3 71,4 38,1
na avaliacdo de desempenho.

Erros de contraste e
semelhanca nao estéo

N 57,1 42,9 - 33,3
presentes na avaliagdo de
desempenho.
Dep_ende da personalidade do 143 42.9 i 19.1
avaliador.
N&o opinaram. - - 28,6 9,5
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

O depoimento de E.AG7 ratifica o conceito de Krumm (2005), que afirma que o
erro de contraste e semelhanca ocorre quando o avaliador avalia o trabalhador
se este executa suas tarefas como o avaliador também as faria, independente

se o resultado € bom ou ruim:

E isso 0 que eu te falo, porque se eu vou avaliar em funcéo do que eu
cobro de mim. Eu vou avaliar pelo que eu sou exigente comigo
(E.AG7)

Em relacdo aos erros de recentidade, sintetizando as respostas obtidas, os
entrevistados que afirmaram que estes erros ndo ocorrem alegaram que a
avaliacdo € realizada por periodos e que avaliam de acordo com o periodo
determinado. Os entrevistados que entenderam que estes erros ocorrem na
instituicdo afirmaram que as pessoas tém “memoria curta” e que analisam o
momento mais recente. Esta Ultima afirmacédo se encaixa na definicdo de erros
de recentidade (KRUMM, 2005), para quem o avaliador, neste caso, observa
apenas os ultimos desempenhos, esquecendo-se de fatos importante ocorridos

durante o espaco de tempo a que se refere a avaliagdo em curso.
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As percepcdes dos entrevistados, dessa forma, foram divididas. Para 57,1%
dos avaliadores gestores o erro de recentidade nao ocorre na instituicao,
enquanto que 57,1% dos avaliadores ndo gestores consideram que ocorre,

conforme depoimento do E.ANG6:

Eu acho que deveria olhar o ano todo, ndo é? Mas as pessoas

acabam olhando o momento mais recente. (E.ANG6)

Entre os avaliados, 2 afirmaram que o erro de recentidade n&o ocorre na
instituicdo; 2, que ocorre; 1, que a ocorréncia do erro de recentidade depende
do avaliador. Nao se manifestaram, 2. A TAB. 15 demonstra de forma sintética

a percepcao dos entrevistados:

Tabela 15 - Erro de recentidade

L Avaliadores A:vahadores Avaliados %
Itens discriminados Nao Gestores 2
Gestores % % % Médio
Errol deNrecenudade esta presente na 42.9 571 28,6 42.9
avaliacdo de desempenho.
Erro de recentidade ndo esta
presente na avaliacdo de 57,1 429 28,6 42,9
desempenho.
Depgnde da personalidade do i ) 14,3 48
avaliador.
N&o opinaram. - - 28,6 9,5
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo aos erros de quadros de referéncia, que ocorrem quando fatores
externos ao cargo, como idade, género e etnia, fazem parte da avaliacado de
desempenho, 9 entrevistados afirmaram que ndo acreditam que este tipo de
erro ocorre e que desconhecem ou que nunca viram acontecer na instituicao, e
9, que este tipo de erro existe e que no momento da avaliagéo o avaliador julga
de acordo com essas referéncias. As referéncias relativas a género, opgéo
sexual e idade foram citadas 3 vezes; a etnia, 2 vezes. Depoimentos dos
entrevistados no caso de discriminacéo relativa a género vao ao encontro do

estudo de Bohlander, Snell e Sherman (2003), que aponta que mulheres
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entrevistadas por avaliadores que guardam este tipo de discriminacdo séo

prejudicadas em situagcbes de promocédo e de aumento de salario.

Os avaliadores gestores e os avaliados entendem que esses quadros de

referéncias estdo presentes na avaliacdo de desempenho. Para a maioria dos

avaliadores nado gestores, este tipo de erro ndo ocorre, como € possivel

observar por meio dos dados constantes da TAB. 16:

Tabela 16 - Erro de quadro de referéncia

N Avaliadores Avallag Ores | avaliados %
Itens discriminados Nao i
Gestores % % Médio
Gestores %
Erro de quadro de referéncia esta
presente na avaliagcédo de 57,1 28,6 57,1 47,6
desempenho.
Erro de quadro de referéncia nédo esta
presente na avaliagcédo de 28,6 57,1 42,9 42,9
desempenho.
Dep_ende da personalidade do ) 143 ) 48
avaliador.
N&o sabem dizer. 14,3 - - 4,8
TOTAL 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os depoimentos que se seguem relacionam os tipos de quadros de referéncias

citados:

Eu entendo que sim. Conversas e brincadeiras, mas em off. Eu sou
branco, entéo vejo que... ontem mesmo, uma pessoa fez uma critica
contra 0 negro que eu, assim, que eu achei um absurdo... (E.AG1)

[...] Mas, no caso geral, género, eu acredito que haja, sim. Da minha
parte, nunca, algum preconceito de alguns desses pontos ai, etnia,
homossexualidade. Eu acredito que sim. (E.AG6)

As pessoas tém o habito de que natural é criar rétulos. Entéo, se a
pessoa ja tem mais idade, ja ndo é tdo agil quanto um rapaz de vinte
anos de idade, mesmo que ele corresponda ao trabalho, as pessoas
sempre vao ter aquele rétulo: “ja é devagar”, “ja esta ficando velho”. E
a gente sabe, por exemplo, que ndo € assim, ndo é? [...] O fato de ser
mulher também pode vir a ter um pouco de preconceito, sim, tanto
por ser mulher, quanto por ser homem. Eu acho que as mulheres
também podem vir a avaliar mal um servidor ou avaliar abaixo do que
realmente deveria ser avaliado, com uma nota menor, por ser
homem, por acharem que tem homem demais na instituicdo e, de
repente, por questdes pessoais, acharem que todos os homens séo
iguais. Eu acho que pode ocorrer, sim. (E.ANG7)
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Uma coisa que, assim, logo que eu entrei aqui que me deixou
intrigada era eu ver o ............. ocupar o cargo que ele ocupava com a
idade que ele tinha.[...] Achava ele muito novo, muito imaturo, para ter
tanta responsabilidade em méaos igual tem, ndo é? (E.AVALIADO4)

Interessante observar pelo relato de E.ANG7 que o quadro de referéncia
relativo a género tanto pode ser do homem avaliando uma servidora quanto de
uma mulher avaliando um servidor. O mesmo em relagéo a idade, em que pode
ocorrer erro de quadro de referéncia tanto se o avaliado for mais novo ou mais

velho, como pode ser observado no depoimento do E.AVALIADOA4.

5.4 Percepcdo dos avaliadores gestores em relacdo a o0s fatores
organizacionais e individuais

A TAB. 17 ilustra a percepcdo dos avaliadores gestores sobre os fatores

organizacionais identificados no estudo:

Tabela 17 - Percepcdoes dos avaliadores gestores sobre os fatores
organizacionais

o : ~ Nao
Itens discriminados Sim Nao Outros )
opinou

A direcao esta envolvida. 42,9 28,6 14,3 14,3
O instrumento de avaliacdo de
desempenho _ avalia 28.6 143 571 )
adequadamente o servidor em
estagio probatorio.
O avaliador sente-se capacitado. 28,6 71,4 - -
@) a,mb|ente de trabalho ¢é 71.4 14,3 14,3 )
saudavel.
Asp_ectczs politicos interferem na 57.1 42.9 ) )
avaliacdo de desempenho.
A rotatividade nos cargos de
gestdo interfere na avaliacdo de 57,1 28,6 14,3 -
desempenho.
Tem dificuldade para avaliar 57.1 143 143 143

servidores de outros setores.

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se neste estudo que para os avaliadores gestores o instrumento de

avaliacdo de desempenho e o ambiente de trabalho s&o os aspectos
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organizacionais com menor interferéncia no processo de avaliacdo de

desempenho.

Em relacdo ao instrumento de avaliacdo, este resultado pode ser explicado,
considerando que os questionarios utilizados, anexos da Resolu¢ao IFMG 19,
de 25 de janeiro de 2012, foram elaborados com base no Decreto 7.133, de 19
de margco de 1990, e na Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990, que
regulamentam os critérios e os procedimentos para a realizacdo das avaliagdes
de desempenho. Os questionarios, dessa forma, ndo podem conter critérios
que nao estao previstos na legislacdo. Na percepcao dos entrevistados, 0s
questiondrios refletem objetivamente as disposi¢cfes legais e as eventuais
alteracdes nao seriam significativas, pois também teriam que estar embasadas

na legislacéo.

Os gestores afirmaram que o ambiente em que trabalham é saudavel e néo
interfere na avaliacdo de desempenho. Uma observacdo necessaria, neste
aspecto, é que o ambiente que os gestores citaram € o do seu proprio setor.
Neste contexto, 0s gestores sd0 0s maiores responsaveis pela construcdo do
ambiente de trabalho, selecionando os subordinados, dividindo tarefas e
mediando conflitos. O resultado de que 71,4% dos avaliadores gestores
perceberem o ambiente de trabalho como saudavel ndo surpreende. A
percepcdo de que o proprio ambiente de trabalho ndo é saudavel deporia
contra o gestor, incapaz de criar um ambiente em que as pessoas possam
realizar suas atividades com eficacia, relacionarem-se abertamente e se

desenvolverem profissionalmente.

Para a maioria dos avaliadores gestores, a direcdo superior estd envolvida com
0 processo de avaliacdo de desempenho. No entanto 28,6% considerou que

nao ha o envolvimento da direcéo.

Os avaliadores gestores, evidentemente, fazem parte da dire¢do da institui¢ao.
Portanto, é natural a percepcao de 42,9% destes avaliadores de que a direcédo

superior esta envolvida com o processo de avaliacdo de desempenho.
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Importante ressaltar a afirmacéo de Bohlander, Snell e Sherman (2003) de que
a alta geréncia, para demonstrar seu envolvimento com o0 processo de
avaliacdo de desempenho, deve anunciar que o0s avaliadores devem ser
avaliados pelos subordinados pelo mesmo instrumento que séo avaliados. Tal
situacdo ndo ocorre na instituicdo. Dessa forma, os avaliadores gestores néo
experimentam o “outro lado” do processo. Este pode ser um motivo que levou
28,6% dos avaliadores gestores a entenderem que a dire¢do superior ndo esta

envolvida com o processo de avaliacdo de desempenho.

Para os avaliadores gestores, a falta de capacitacao foi o fator organizacional
identificado como mais significativo de maior interferéncia no processo de
avaliacdo de desempenho. Apesar da experiéncia dos gestores, com meédia de
idade de 47,9 anos e tempo de servico de 11,6 anos, e de quatro gestores
possuirem curso superior completo e trés serem mestres, eles se ressentem da
falta de capacitacdo para procederem a avaliacdo de desempenho. Para
Bergamini (1982), em muitas organizacbes brasileiras as pessoas sao
colocadas em cargos de chefia por serem os mais velhos ou por fazerem o
trabalho de forma mais r4pida, mas ndo possuindo as condigbes necessarias
para assumir funcbes de comando. Analisando a formacdo dos avaliadores
gestores observou-se que nenhum deles tem formacdo na éarea de

Administracao.

Sobre a relagao entre estabilidade funcional e avaliagao de desempenho, a Lei
8.112 (BRASIL, 1990) é clara quanto a finalidade da avaliacdo de desempenho
no servico publico federal no sentido de promover a melhoria da qualificacdo
dos servidores e de subsidiar a politica de gestao de pessoas. Mas, segundo a
mesma lei, o servidor em estagio probatdrio ndo aprovado na avaliacdo de
desempenho é exonerado. A possibilidade de exoneracdo do servidor pode
refletir o receio de que uma avaliacao inadequada pode prejudicar um servidor
e, também, ser determinante para esse sentimento de incapacidade e de

necessidade de orientagdo na sua realizagao.

Fatores politicos, contribuindo para a grande rotatividade nos cargos, eleicdes

internas e movimentos grevistas, na percepcdo dos avaliadores gestores,
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afetam os resultados da avaliagcdo de desempenho. Neste aspecto, com base
nas falas dos entrevistados, constatou-se que um movimento grevista na
instituicdo interfere mais que uma eleicdo interna. E possivel relacionar a
interferéncia de uma greve com o0 primeiro critério de avaliacdo de
desempenho, constante do questionario de avaliacdo: a assiduidade. Os
avaliadores demonstraram n&o ter um entendimento claro se os servidores em
estagio probatério sédo faltosos ou se estdo exercendo o direito de greve. Os
depoimentos dos entrevistados E.AG1 e E.AG2 demonstram a dificuldade dos

avaliadores em avaliar um servidor em estagio probatério em greve.

Eu entendo que sim. E, inclusive, agora em greve, 2 servidores em
plena greve, chegou a avaliacdo pra mim, pra ser feita. [...] Os
servidores se encontravam em greve. Entdo, eu pensei o seguinte: eu
apoiava a greve mesmo sendo da dire¢do e que jamais iria punir um
colega de trabalho por defendé-la. Amanhd, eu ndo vou ser da
direcdo. Entdo eu acho que a politica atrapalha na avaliacdo. (E.AG1)

Ah, a questdo de greve! Ela tem que ser avaliada. Eu acho que bem
de perto, porque hoje os sindicatos colocam pra todo e qualquer
servidor, mesmo aqueles que estdo entrando e sdo novos de casa,
gue eles tém que aderir a greve. E mal eles sabem... eles ndo tém
essa informacao, e até o sindicato ndo procura passar pra eles, que
os servidores em estagio probatério, eles ndo podem, eles nao
devem aderir a greve, nao é? (E.AG2).

Os avaliadores gestores relataram também dificuldades em avaliar servidores
de outros setores. Segundo a maioria dos relatos, o envolvimento do gestor
com este servidor a ser avaliado, geralmente, € muito pequeno e esporadico,

conforme se segue:

Eu recuso, porque eu ndo acompanho. Que instrumento vou usar
para poder avaliar uma pessoa se ndo estou junto com ela, se eu nao
estou trabalhando com ela, ndo tenho conhecimento dela e das
atividades dela? E s6 para formalidade? Avaliacdo para formalidade?
Ai, ndo! Ja neguei avaliar. (E.AG4)

E a questdo da observacdo. Como que eu vou avaliar? O que
acontece? Fica uma avaliacdo comprometida. (E.AG7)

Esse sentimento dos entrevistados vai ao encontro da concepcdo de
Balassiano e Sales (2004), de que a auséncia da percepcao da relacdo entre

as atividades realizadas e os resultados esperados tem como consequéncias
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distor¢cdes no processo de avaliacdo de desempenho, tornando-o0 um processo

meramente formal para o cumprimento da legislacao.

As percepcdes dos avaliadores gestores sobre os fatores individuais séo

demonstradas por meio da TAB. 18:

Tabela 18 - Percepc¢bes dos avaliadores gestores sobre os fatores individuais

Itens discriminados Sim Nao Outros Nao
opinou

Influéncia das caracteristicas da
personalidade sobre a avaliacéo 85,7 14,3 - -
de desempenho.
Os gvalladores te.m resisténcia a 28.6 714 ) i
avaliar outros servidores.
A estaE)|I|dade funcional influi na 42.9 571 ) i
avaliacdo de desempenho.
Avaliadores cometem o efeito de 14,3 857 ) i
halo.
AvaI@dqres cometem o erro de 28.6 71.4
tendéncia central.
sz_slyad_ores com_etem os erros de 571 28.6 143 i
leniéncia e severidade.
Avaliadores cometem os erros de 28.6 571 143 i
contraste e semelhanca.
Avaha(_jores cometem os erros de 42.9 571 ) i
recentidade.
Avaliadores cometem os erros de 571 28.6 ) 14,3

guadro de referéncia.
Fonte: Dados da pesquisa

A influéncia de caracteristicas da personalidade do avaliador na avaliacdo de
desempenho foi uma posicdo quase unanime entre 0s gestores. A percepcao
de que erros decorrentes da personalidade do avaliador, relacionados por
Bergamini e Beraldo (1989), Bohlander, Snell e Sherman (2003) e Krumm
(2005), estivessem presentes no processo de avaliagdo de desempenho foi
confirmada. Apareceram com mais forca os erros de leniéncia e severidade,
que sao erros causados por avaliadores excessivamente duros ou
demasiadamente brandos, e erros de quadro de referéncia, quando fatores
externos, como idade, género e etnia, fazem parte da avaliagdo. Sobre os erros
de quadro de referéncia, cabe frisar que os entrevistados destacaram que néo
0S cometem, mas podem estar presentes no processo. Os erros de recentidade
foram observados por 42,9% dos entrevistados, contra 57,1% que nao

perceberam este tipo de erro. Para a maioria dos avaliadores gestores, o efeito
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de halo, os erros de tendéncia central e os erros de contraste e semelhanca

nao acontecem no processo de avaliacdo de desempenho.

5.5 Percepcdo dos avaliadores ndo gestores sobre o0s fatores
organizacionais e individuais

As percepcoes dos avaliadores néo gestores estdo apresentadas na TAB. 19 e
TAB. 20.

Tabela 19 - Percepgcbes dos avaliadores ndo gestores sobre os fatores
organizacionais

Nao

Itens discriminados Sim Nao Outros .
opinou

A direcéo esta envolvida. 42,9 42,9 14,2 -

O instrumento de avaliagdo de
desempenho avalia adequadamente o 57,1 42,9 - -
servidor em estagio probatorio.

O avaliador sente-se capacitado. 14,3 85,7 - -
O ambiente de trabalho é saudavel. 14,3 85,7 - -
Aspgctgs politicos  interferem  na 714 28,6 ) i
avaliagao.

A rotatividade nos  cargos de gestdo 571 28.6 143 i
interfere na avaliagdo de desempenho.

Tem dificuldade para avaliar servidores 571 14,3 28.6 i

de outros setores.

Fonte: Dados da pesquisa

Para a maioria dos avaliadores ndo gestores, apenas 0 instrumento de
avaliacdo nao interfere no processo de avaliagdo de desempenho. Ainda
assim, o percentual que entende que o instrumento ndo avalia adequadamente
€ expressivo, correspondente a 42,9%. Sobre o envolvimento da alta geréncia,
42,9% afirmam que ela esta envolvida com o processo, e 42,9% afirmam que
ndo. N&o se posicionaram, 14,2%. Os demais fatores, segundo 0s néo

gestores, estdo presentes no processo.

A percepcdo de que o ambiente de trabalho ndo é saudavel relaciona-se ao
fato de os servidores néo considerarem a avaliacdo de desempenho como uma

atribuicdo de sua responsabilidade, ao contrario dos gestores. A avaliagdo do
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servidor por outro que ocupa a mesma posi¢cado na hierarquia do érgdo tende a
deteriorar a relacdo entre ambos. Percebeu-se que tal situacdo gera
desconforto para o avaliador ndo gestor, em razdo do receio de realizar a
avaliacdo e, dessa forma, ndo se sentindo capacitado para esta tarefa e
ressentindo a falta de orientacdo e treinamento, conforme o depoimento de
E.ANG1 e E. ANG4:

[...] por exemplo, um colega que trabalha no mesmo nivel hierarquico
gue 0 meu, e nao é meu chefe, nem o meu subalterno, nem nada.
Como que eu vou avaliar ele? “Ah, ta, eu vou avaliar ele”.
Suponhamos que eu vou avaliar ele de uma maneira ruim. Mas sera
gue caberia a mim esta avaliando ele de uma forma ruim, ndo é? E
como que ele vai ver isso? “Poxa, ele me deu uma nota ruim aqui”.
[...] Ai, assim, ja ficou um mal-estar, entendeu? Ja ficou uma coisa
meio assim. N&o foi bacana, entendeu? Ficou constrangedor. [...] Ndo
tem esse ambiente ndo... (E.ANG1)

Nunca. Nao tive nenhuma orientagdo sobre o processo de avaliagdo
ndo. Simplesmente a gente recebe uma pasta do servidor, e ai vocé
responde ali. Depois, o Departamento Pessoal vem e cobra o
documento. Mas nunca houve uma preocupac¢do em informar ao
avaliador a forma correta que ele deveria fazer esse trabalho.
(E.ANG4)

A influéncia de aspectos politicos e a rotatividade nas fungfes de gestédo foram
citadas pelos avaliadores nédo gestores como fatores que afetam o processo de
avaliacdo de desempenho. O fato de ndo ocuparem cargos de direcdo pode
levar esses servidores a adotarem uma posi¢cado mais critica sobre estes fatores

em relacdo aos avaliadores gestores.

O desconhecimento das atividades desempenhadas por servidores de outros
setores foi considerado como um aspecto que interfere na avaliacdo de
desempenho na percepcédo dos avaliadores nao gestores. Os entrevistados
relataram que, geralmente, ndo possuem as informacOes necessarias para
procederem a avaliagdo e consideram, por este aspecto, a avaliacdo de
desempenho como mera formalidade para o cumprimento da legislacéo

vigente.
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Tabela 20 - Percepcbes dos avaliadores ndo gestores sobre os fatores
individuais

Nao

Itens discriminados Sim Nao Outros .
opinou

Influéncia das caracteristicas da

personalidade sobre a avaliagdo de 85,7 14,3 - -
desempenho.

Os avahadqres tém resisténcia a avaliar 571 28.6 14.3 )
outros servidores.

A _estzjlbmdade funcional influi na 71.4 28.6 i )
avaliacdo de desempenho.

Avaliadores cometem o efeito de halo. 57,1 42,9 - -
AvaI@dqres cometem os erros de 42.9 571 i )
tendéncia central.

Avgyadlores cor_netem os erros de 571 42.9 i )
leniéncia e severidade.

Avaliadores cometem o0s erros de 14,3 42.9 42.9 )
contraste e semelhanca.

Avaha(_jores cometem o0s erros de 571 42.9 i )
recentidade.

Avaliadores cometem os erros de 28.6 57.1 14.3 )

guadro de referéncia.

Fonte: Dados da pesquisa

A influéncia das caracteristicas da personalidade e a estabilidade funcional
foram apontadas pelos avaliadores ndo gestores como os fatores de maior
influéncia na avaliacdo de desempenho. A resisténcia dos avaliadores em
avaliar outros servidores também foi considerado como fator que interfere no
processo. Estes resultados confirmam a concepcao de Barbosa (2003) de que
no Brasil, culturalmente, a avaliacdo de desempenho é vista como algo
negativo, como uma ruptura de um ambiente amigavel, homogéneo e saudavel

e que a cultura da sociedade brasileira € a de rejeitar a avaliacao.

Entre os erros decorrentes da personalidade, o efeito de halo, os erros de
leniéncia e severidade e o erro de recentidade foram constatados como
presentes no processo pela maioria dos entrevistados. A maioria dos

entrevistados entende que o erro de tendéncia central ndo estd presente no
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processo de avaliacdo, mas 42,9% dos entrevistados consideram que este erro
ocorre, um percentual significativo. Para 28,6% dos entrevistados o erro de
guadro de referéncia ocorre e apenas 14,3% percebem que o erro de contraste

e semelhanca esta presente na avaliacdo de desempenho.

5.6 Percepcdo dos avaliados sobre os fatores organi zacionais e

individuais

Com base nos dados constantes da TAB. 21, verificou-se que entre os fatores
organizacionais a falta de envolvimento da direcdo superior da instituicdo e a
interferéncia de aspectos politicos foram citados pela maioria dos entrevistados

como fatores que influenciam a avaliagdo de desempenho:

Tabela 21 - Percepc¢bes dos avaliados sobre os fatores organizacionais

Nao

Itens discriminados Sim Nao Outros .
opinou

A direcao esta envolvida. 28,6 57,1 14,3 -

O instrumento de avaliacdo de
desempenho avalia adequadamente o 28,6 28,6 42,9 -
servidor em estagio probatério.

O ambiente de trabalho é saudavel. 57,1 14,3 28,6 -
Aspgctgs politicos  interferem na 857 ) 14,3 )
avaliacdo de desempenho.

A rotatividade nos cargos de gestdo 42.9 42.9 14,3 )

interfere na avaliagdo de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa

Para os servidores em estagio probatorio, a avaliagcdo de desempenho reveste-
se de fundamental importancia, pois a aprovacdo neste processo significa a
garantia da estabilidade funcional, conforme o § 2° do artigo 20 da Lei 8.112,
de 11 de dezembro de 1990, que determina que o servidor ndo aprovado no
estagio probatorio sera exonerado do cargo. A maioria dos entrevistados
entendeu que essa importancia ndo € compartilhada pela alta geréncia,
gerando frustacdo e descrédito em relacdo ao processo de avaliacdo de

desempenho, como relatado pelo E.AVALIADO2:
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Eu acho que, pelo contrario, € muito distante. Inclusive a prépria
chefia, ela esta muito acima de vocé. A importancia que ela da para
um processo que as vezes... para a gente é tdo importante.

A interferéncia de aspectos politicos foi o fator considerado mais relevante
pelos avaliados. Os depoimentos dos entrevistados revelam que a abrangéncia
da influéncia negativa dos aspectos politicos interfere ndo somente na

avaliacdo de desempenho, mas em toda a instituigao:

Acho que a questao politica atrapalha em tudo. A partir do momento
gue vocé deixa de tentar ver as coisas do jeito que elas sdo para
tentar favorecer um grupo, eu acho que isso atrapalha ndo s6 o
desenvolvimento, a questdo da avaliagdo do desempenho, como do
servico dele. (E.AVALIADO1)

[...] politica é uma porcaria. E uma doenca. Ent&o, as vezes, vocé vé
até o favorecimento: se o cara € exonerado, chama o segundo
colocado. N&o sei se ele é parente ou ndo € de quem esta neste meio
politico. Nao estou dizendo que isto acontece porque eu nao
conheco. Estou aqui ha pouco tempo, mas eu acho que (a politica)
atrapalha sim. (E.AVALIADQ?7)

A rotatividade nos cargos de gestdo apresentou resultado expressivo como
fator que influencia a avaliacdo de desempenho. O instrumento de avaliacdo de
desempenho apresentou resultado ndo muito significativo. Apenas o ambiente
de trabalho n&o foi constatado como expressivo pelos avaliados como fator

interveniente na avaliacgéo.

Os fatores individuais que ocorrem no processo de avaliacdo de desempenho,

na percepc¢ao dos avaliados, estdo apresentados na TAB. 22:
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Tabela 22 - Percepc¢bes dos avaliados sobre os fatores individuais

Itens discriminados Sim Nao Outros Nao
opinou

Influéncia  das caracteristicas da
personalidade sobre a avaliagdo de 100,0 - - -
desempenho.
A .est:':\b|l|dade funcional influi na 571 42.9 ) i
avaliacdo de desempenho.
Avaliadores cometem o efeito de halo. 42,9 28,6 - 28,6
AvaI@dqres cometem o0s erros de 42.9 28,6 ) 28,6
tendéncia central.
sz_slyad_ores cometem os erros de 857 i ) 14.3
leniéncia e severidade.
Avaliadores cometem o0s erros de 714 i ) 28,6
contraste e semelhanca.
Avahaglores cometem o0s erros de 28.6 28.6 143 28.6
recentidade.
Avaliadores cometem os erros de quadro 571 42.9 ) i

de referéncia.

Fonte: Dados da pesquisa

A totalidade dos entrevistados entendeu que a personalidade influi no processo
de avaliacdo de desempenho. A partir deste resultado, é possivel compreender
a percepcao por parte dos avaliados da existéncia de outros erros e fatores
pessoais na avaliacdo. Os erros de leniéncia e severidade, de contraste e
semelhanca, de quadros de referéncia, da relacdo da estabilidade com a
avaliacdo de desempenho, o efeito de halo e os erros de tendéncia central,
pela ordem, apresentaram 0s percentuais mais expressivos. Os erros de
recentidade foram apontados pelos avaliados como ndo muito significativos no

processo de avaliacdo de desempenho.

Considerando especificamente a relacdo da estabilidade com a avaliacdo de
desempenho, 57,1% dos avaliados entenderam que essa relacdo afeta o
julgamento dos avaliadores. O relato do E.AVALIADO7 confirma essa
percepgao:
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Eu acredito que sim. [...] E muito subjetivo isso, como ja tive caso que
ja vi isso de perto. Se nao tivesse interferéncia de um departamento
inteiro, o servidor teria sido exonerado, entendeu? (E.AVALIADO7)

Comparando os dados da TAB. 21, relativos aos fatores organizacionais, com
os da TAB. 22, que diz respeito aos fatores individuais, percebe-se que os
avaliados entendem que os avaliadores, ao procederam a avaliacdo de
desempenho, cometem mais erros decorrentes da subjetividade dos

avaliadores do que os relativos aos fatores organizacionais.

Para a maioria dos avaliados, entre os cinco fatores organizacionais
relacionados, apenas interferéncia de aspectos politicos, com 85,7%, e falta de
envolvimento da direcdo superior, com 57,1%, apresentaram resultados
superiores a 50,0%. A rotatividade nos cargos gerenciais também apresentou
resultado expressivo, 42,9%. Nao muito significativos foram os percentuais de
entrevistados que entendem que o instrumento de avaliacdo ndo € adequado,

com 28,6%, e que o ambiente de trabalho ndo é saudavel, com 14,3%.

Ja entre os fatores individuais, cinco entre os oito fatores em que os avaliados
se manifestaram apresentaram percentuais superiores a 50,0%, a saber:
influéncia das caracteristicas da personalidade, com 100,0%; erros de leniéncia
e severidade, com 85,7%; erros de contraste e semelhanga, com 71,4%; erros
de quadro de referéncia, com 57,1%; e relacdo da estabilidade funcional com a
avaliacdo de desempenho, com 57,1%. O efeito de halo e os erros de

tendéncia central apresentaram o percentual de 42,9%, bastante expressivo.

Os avaliados nédo se manifestaram sobre a dificuldade dos avaliadores em
avaliar servidores de outros setores, a necessidade de capacitacdo para o0s

avaliadores e a resisténcia dos avaliadores em avaliar outros servidores.

Relacionando os resultados desta pesquisa com os de outras ja realizadas
sobre o tema, foi possivel constatar semelhancas e diferencas entre o0s

resultados alcancados.
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A estabilidade funcional foi considerada na pesquisa como um fator que
interfere negativamente na avaliacdo de desempenho. Na pesquisa de Odelius
e Santos (2007), nao foi possivel associar a estabilidade funcional como um
fator que influenciasse negativamente o processo de avaliacdo de
desempenho. Constatou-se, nesta pesquisa e na de Odelius e Santos (2007),
a maior significancia dos fatores individuais em relagcdo aos fatores

organizacionais, sobre o processo de avaliagdo de desempenho.

O despreparo dos avaliadores, indicado como o fator organizacional
interveniente mais relevante na pesquisa, também foi constatado como aspecto
negativo na pesquisa de Santos e Feuerschitte (2009), realizada na
Universidade Federal de Santa Catarina. Os pesquisadores inclusive sugerem
a realizacdo de capacitacdo especifica para os servidores aprimorarem suas
habilidades, conhecimentos e competéncias para realizarem a avaliacdo de
desempenho.

Os resultados da pesquisa também vao ao encontro dos resultados da
pesquisa de Matrtins et al. (2010), que analisou a producdo académica sobre a
avaliacdo de desempenho individual no setor publico brasileiro, no periodo de
2000 a 2009. A pesquisa de Martins et al. (2010) detectou como peculiaridades
do setor publico que influenciam o processo de avaliacdo de desempenho a
descontinuidade administrativa decorrente da troca de gestbes e a percepgéo
de que o servigo publico € um em espaco em predomina o apadrinhamento, o0
favorecimento pessoal e a concessao de privilégios. Além dos fatores
peculiares ao servico publico, a pesquisa evidenciou também o despreparo dos

avaliadores para realizar a avaliagdo de desempenho.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo geral identificar e analisar os principais aspectos
organizacionais e individuais que interferem no processo de avaliagdo de
desempenho do servidor técnico-administrativo em estagio probatorio do IFMG

— Campus Ouro Preto, na percepcao de avaliadores e avaliados.

O estudo desenvolvido se enquadra em uma abordagem qualitativa. Em
relacdo ao método, trata-se de uma pesquisa descritiva. Quanto ao meio, foi
realizado um estudo de caso. A unidade de analise estudada é parte de uma
autarquia, no caso, o IFMG — Campus Ouro Preto, do Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG). A unidade de
observacdo foi o processo de avaliagdo de desempenho dos servidores
técnico-administrativos no que se refere ao estagio probatorio. Os sujeitos sao
os servidores do IFMG — Campus Ouro Preto, na condi¢do de avaliadores e

avaliados.

Em relac&o ao primeiro objetivo especifico — identificar e analisar os principais
fatores organizacionais envolvidos na avaliacdo do estagio probatério dos
servidores técnico-administrativos do IFMG, Campus Ouro Preto — pode-se
afirmar que ele foi alcancado. O referencial tedrico foi estruturado a partir dos
seguintes autores: Bergamini (1982), Bergamini e Beraldo (1989), Bohlander,
Snell e Sherman (2003), Schomer (2003), Balassiano e Sales (2004), Krumm
(2005), Odelius e Santos (2007), Tanure, Evans e Pucik (2007), Banov (2009),
Santos e Feuerschutte (2009), Martins (2010), Pontes (2010) e Velasco e Silva
(2012). No referencial tedrico, foram elencados os sete fatores organizacionais
que poderiam afetar o processo de avaliacdo de desempenho. Todos foram
citados pelos sujeitos da pesquisa como presentes no processo: envolvimento
da direcao superior com o processo de avaliacdo de desempenho, utilizacdo de
instrumento de avaliacdo inadequado, necessidade de capacitacdo do
avaliador, auséncia de um ambiente de trabalho saudavel, interferéncia de
aspectos politicos, rotatividade nas funcdes de gestdo e o desconhecimento
das atividades desempenhadas por servidores de outros setores.
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Quatro fatores podem ser considerados como 0s principais: necessidade de
capacitacdo dos avaliadores, interferéncia de aspectos politicos,
desconhecimento das atividades de servidores de outros setores e rotatividade

nos cargos de geréncia,.

A necessidade de capacitagéo para os avaliadores, observada nesta pesquisa
como fator relevante e que afeta a avaliacdo de desempenho, foi destacada por
Bergamini e Beraldo (1989), que afirmam que as organizacdes devem prover
aos avaliadores programas de treinamento continuos e sistematicos destinados
a cobrir as lacunas de conhecimento sobre o assunto e trabalhar as atitudes,
emocdes e sentimentos dos avaliadores em relagdo ao ato de avaliar. A
capacitacdo dos avaliadores proporciona avaliagdes mais justas e eficazes,
eliminando ou reduzindo predisposi¢cfes negativas ou 0 uso da avaliacdo de

desempenho para atender a objetivos particulares, e ndo os da organizagao.

A visdo de MARTINS et al. (2010), que a avaliacdo de desempenho € um
instrumento utilizado no servico publico para favorecimento de alguns e em
detrimento de outros, foi confirmada nesta pesquisa. Apesar de nao ter ocorrido
nenhum recurso em relacdo aos processos de avaliagdo de desempenho no
IFMG campus Ouro Preto, na percep¢cdo dos entrevistados 0s aspectos
politicos influenciam o processo de avaliacdo de desempenho, especialmente
em momentos em que estas questbes afloram com mais for¢ca na instituicéo,
como greves e elei¢des internas, e, também, a alta rotatividade nas funcdes de
gestdo. De acordo com depoimentos dos entrevistados, os avaliadores podem
avaliar de forma negativa os avaliados que aderem a movimentos grevistas ou

gue néo apoiam candidatos do avaliador a cargos de dire¢cao na instituicao.

Os entrevistados revelaram a dificuldade para avaliar servidores de outros
setores, por desconhecimento das atividades que os avaliados desempenham
e da qualidade dos servicos que prestam. Essa dificuldade relaciona-se com a
percepcdo de Balassiano e Sales (2004) de que a falta da relacdo entre as
atividades realizadas e os resultados esperados tem como consequéncias
distor¢cdes no processo de avaliacdo de desempenho, tornando-o0 um processo

meramente formal para o cumprimento da legislacao.
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Outros fatores que impactam negativamente a avaliacdo surgiram como
presentes no processo, mas nao foram apontados pela maioria dos sujeitos
pesquisados, como a falta de envolvimento da direcdo, auséncia de um

ambiente de trabalho saudavel, e uso de instrumento de avaliacdo inadequado.

O segundo objetivo especifico — identificar e analisar os principais fatores
individuais envolvidos na avaliacdo do estagio probatério dos servidores
técnico-administrativos do IFMG, Campus Ouro Preto - também foi alcancado.

Os autores utilizados no referencial teérico foram: Bergamini (1982), Levinson
(1977), McGregor (1977), Bergamini (1982), Bergamini e Beraldo (1989),
Lucena (1991), Cloninger (1999), Hall, Lindzey e Campbell (2000), Barbosa
(2003), Bohlander, Snell e Sherman (2003), Krumm (2005) e Pontes (2010).
Foram relacionados o0s seguintes fatores individuais: influéncia da
personalidade, resisténcia dos avaliadores a avaliar outros servidores, relacao
com a estabilidade funcional, efeito de halo, erros de tendéncia central, erros
de leniéncia e severidade, erros de contraste e semelhanca, erros de quadro

de referéncia e erros de recentidade.

Os fatores individuais considerados como de maior relevancia em termos de
impacto negativo no processo pelos entrevistados foram: influéncia da
personalidade, erros de leniéncia e severidade e relagdo com a estabilidade

funcional.

A influéncia da personalidade do avaliador configurou-se como o fator que mais
afeta a avaliacdo de desempenho, na percepcdo dos pesquisados. Essa
constatacdo confirma a visdo de Lucena (1991), que, ao relacionar a
personalidade com o julgamento, afirma que a interioridade do individuo, com
seus idealismos, egoismos, audacia, medos, consciéncia, alienacéo, valores,
crengas, preconceitos e mitos, compde um conjunto de for¢cas que clarificam ou
deturpam a percepcéo real dos fatos ou situacfes. Os dados da pesquisa
ratificam também a concepcdo de Pontes (2010) de que os individuos podem

interpretar de forma completamente diferente um mesmo fator ou competéncia.
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Para os entrevistados, os avaliadores cometem os erros de leniéncia e
severidade no ato de avaliar o desempenho de outros servidores. Segundo
Krumm (2005), estes erros sao causados por avaliadores demasiadamente

[1F4 ” oW

brandos, que, em geral, classificam os avaliados com conceitos “6timo”, “muito
bom” ou “excelente”, ou por avaliadores excessivamente duros, que reprovam
em demasia. Para Bergamini (1982), as analises do avaliador dizem mais

respeito de si mesmo do que da prépria pessoa avaliada.

A relacdo da estabilidade funcional com o processo de avaliacdo de
desempenho foi apontada na pesquisa como fator que influencia o processo de
avaliacdo de desempenho. Para Santos e Feuerschitte (2009), questdes
polémicas, como a estabilidade funcional, estdo relacionadas com a caréncia
de acdes técnico-cientificas e sistematizadas na area de Gestdo de Pessoas,
que utilizam instrumentos de avaliacdo de desempenho quantitativos, com
resultados que pouco contribuem para o desenvolvimento das instituicdes. Ja
para Mauger et al. (2010), citando o processo de avaliacdo de desempenho
individual implantado entre o segundo semestre de 2004 e o primeiro semestre
de 2005 no estado de Minas Gerais, a possibilidade de perda do cargo publico
pode gerar por parte dos servidores reacdes de desconfianca e sentimento de

rejeicdo a avaliacdo de desempenho.

Outros fatores individuais também foram citados como presentes no processo
de avaliacdo de desempenho, mas ndo pela maioria dos sujeitos da pesquisa,
como erros de quadro de referéncia, erros de recentidade, resisténcia dos
avaliadores a avaliar outros servidores, efeito de halo, erros de tendéncia

central, e erros de contraste e semelhanca.

Analisando as percepcdes dos entrevistados considerando todos os fatores
pesquisados, verificou-se que a influéncia da personalidade é o fator que mais
afeta o processo de avaliacdo de desempenho. Seguiram-se: necessidade de
capacitacdo dos avaliadores, interferéncia de aspectos politicos, erros de
leniéncia e severidade, desconhecimento das atividades de servidores de
outros setores, relacao da estabilidade com a avaliacdo de desempenho e alta
rotatividade nas funcdes de gestao.
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A partir destes resultados, € possivel estabelecer relagdes entre alguns fatores

organizacionais e individuais.

Conforme destacado por Bergamini e Beraldo (1989), a organizacdo deve
proporcionar aos avaliadores um programa de capacitacdo para trabalhar as
atitudes, emocdes e sentimentos dos avaliadores em relagéo ao ato de avaliar.
A falta de capacitacdo dos avaliadores, no caso da instituicdo pesquisada,
pode ser considerado de grande impacto, em termos negativos, no processo de
avaliacdo de desempenho. Se acaso a instituicdo tivesse um programa de
capacitacdo para os avaliadores eficaz, continuo e sistematico, certamente, a
influéncia da personalidade e os erros de leniéncia e severidade seriam

sentidos em menor intensidade no processo de avaliacdo de desempenho.

A interferéncia de aspectos politicos na avaliacdo de desempenho como
identificado na pesquisa, tem relagcdo com a questdo da estabilidade funcional
dos avaliados. Depoimentos de avaliados revelaram um sentimento de
fragilidade em funcdo da condicdo de nédo estaveis e de receio pela
possibilidade do uso politico da avaliagdo de desempenho pelos avaliadores,
especialmente em periodos de greve ou de eleicbes na instituicdo. Tal situacéo
encontra respaldo na percepcao de Martins et al. (2010), que afirmaram que no
servico publico, em regra, a avaliacdo de desempenho é utilizada para o
favorecimento de uns e perseguicdo de outros, e também na percepgdo de
Odelius e Santos (2007), que afirmaram que a estabilidade no cargo deixou de
ser uma condicdo para uma atuacao independente da pessoa investida no

cargo para ser uma garantia de emprego.

Em relagdo aos fatores organizacionais e individuais que n&ao foram indicados
pela maioria dos entrevistados como presentes no processo de avaliacdo de
desempenho da instituicdo, como falta de envolvimento da direcdo, auséncia
de um ambiente de trabalho saudavel, uso de instrumento de avaliacédo
inadequado, resisténcia dos avaliadores a avaliar outros servidores, erros de
guadro de referéncia, erros de recentidade, erros de tendéncia central, erros de
contraste e semelhanca e efeito de halo, estes ndo devem ser ignorados.

Segundo Krumm (2005), os fatores que afetam a avaliacdo de desempenho
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podem ter efeitos individuais relativamente pequenos, fazendo com que as
organizacfes os desconsiderem, mas a soma dos pequenos efeitos de varios
fatores pode ser muito maior do que se imagina, construindo a falsa imagem de

que o processo de avaliacdo de desempenho é justo e eficaz.

Apesar de néo ser o foco deste trabalho, constatou-se que os atores envolvidos
no processo — avaliadores gestores, avaliadores ndo gestores e avaliados —
tém percepcbes diferentes sobre os dezesseis fatores pesquisados como

interveniente na sistematica de avaliacdo de desempenho.

Para os avaliadores gestores, sete fatores foram considerados como presentes
de forma negativa na avaliacdo de desempenho, sendo os mais relevantes a

influéncia da personalidade, e a falta de capacitacdo para os avaliadores.

Os avaliados também constataram a presenca de sete fatores. Os mais
relevantes foram: influéncia da personalidade, interferéncia de aspectos

politicos e erros de leniéncia e severidade.

Os avaliadores nao gestores foram os mais criticos em relagdo ao processo de
avaliacdo de desempenho no estagio probatorio, relacionando onze fatores que
interferem negativamente no processo. Os principais apontados foram:
influéncia da personalidade, falta de capacitacdo dos avaliadores, auséncia de
um ambiente saudavel, interferéncia de aspectos politicos e a relagdo com a

estabilidade.

Os avaliadores nédo gestores demonstraram descrédito em relacdo ao processo
de avaliagdo de desempenho. Os depoimentos também revelaram sentimentos
de desconforto em avaliar outros servidores, receando que a avaliacéo
pudesse ndo ser bem recebida pelo avaliado. Pontes (2010) afirma que
maturidade, respeito e confianca sdo necessarios na relacéo entre as pessoas
envolvidas para que o feedback alcance o objetivo desejado no processo de
avaliacdo de desempenho. Os avaliadores nao gestores evidenciaram que no
ambiente de trabalho ainda ndo existe esta relacdo de respeito, maturidade e

confianca entre os servidores quando se trata de avaliacdo de desempenho.
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. Limitacbes da pesquisa

Mesmo adotando precaug¢des metodoldgicas e tedricas, o estudo apresentou
alguns fatores limitadores, especialmente o fato de a pesquisa se restringir a
apenas parte de uma instituicdo, o IFMG — Campus Ouro Preto, antigo CEFET-
OURO PRETO. Outro fator que pode ser considerado como limitador foi o fato
de a realizacdo das entrevistas ter ocorrido em um periodo de greve, o que
pode ter influenciado as percepcdes dos entrevistados sobre determinados

fatores pesquisados.

. Sugestdes para trabalhos futuros

Para a realizacao de pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de estudos nas
outras unidades do IFMG e também em outras instituicdes publicas, a fim de
verificar se as analises realizadas podem ser ratificadas por outros estudos, em

outros contextos.

. Contribuicdes da pesquisa

Espera-se que esta pesquisa contribua para o aperfeicoamento da sistemética
de avaliacdo de desempenho no IFMG — Campus Ouro Preto, em outras
unidades do IFMG, como também em outros 6rgaos publicos, considerando a
percepcdo de Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999), que cabe ao leitor a
decisdo de aplicar os resultados de uma pesquisa em um contexto diferente
daquele em que foi gerado, dependendo da semelhanca entre 0os contextos,
possibilitando, desta forma, uma melhor qualidade dos servicos prestados

pelos servidores a sociedade em geral.

Finalmente, espera-se também que este estudo possa contribuir para a
producdo académica sobre o tema, que, segundo Martins et al. (2010),
encontra-se em fase de construgcdo, com espaco para novas discussoes,

permitindo andlises tedricas diversificadas e aprofundadas sobre o tema.
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ANEXO A
L - )
IFMG - RELACAO DE CARGOS POR NIVEL
MINAS GERAIS SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS
CAMPUS OURO PRETO
CARGO NIVEL TOTAL

APOIO | INTERMEDIARIO | SUPERIOR
1

ADMINISTRADOR

o
o

ANALISTA DE TEC. INFORMACAO 0
ARMADOR 0
ARQUITETO E URBANISTA 0
ASSISTENTE DE ALUNO 1
ASSISTENTE EM ADMINISTRACAO 47

ASSISTENTE SOCIAL

AUX EM ADMINISTRACAO
AUXILIAR DE ENFERMAGEM
BIBLIOTECARIO-DOCUMENTALISTA
CARPINTEIRO

CONTADOR
CONTRAMESTRE-OFICIO
COZINHEIRO
DESENHISTA-PROJETISTA
ELETRICISTA
ENGENHEIRO-AREA
FARMACEUTICO BIOQUIMICO
JARDINEIRO

JORNALISTA

MARCENEIRO

MECANICO

MEDICO-AREA

MESTRE DE EDIF E
INFRAESTRUTURA

MOTORISTA
NUTRICIONISTA-HABILITACAO
ODONTOLOGO

OPERADOR MAQ. CONSTR. CIVIL
PEDAGOGO-AREA

PEDREIRO

PINTOR-AREA

PORTEIRO

PRODUTOR CULTURAL
PSICOLOGO-AREA

REVISOR DE TEXTOS
SERVENTE DE LIMPEZA
SERVENTE DE OBRAS

TEC. DE TECNOL. INFORMACAO
TEC EM MANUT. DE AUDIO VIDEO
TEC EM MOVEIS E ESQUADRIAS
TECNICO DE LABORATORIO AREA
TECNICO EM ARTES GRAFICAS
TEC. ASSUNTOS EDUCACIONAIS
TECNICO EM AUDIOVISUAL
TECNICO EM CONTABILIDADE
TELEFONISTA

VIGILANTE

TOTAL GERAL 110 36 175

Fonte: Diretoria de Gestao de Pessoas — IFMG — Campus Ouro Preto — 15/07/2012
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ANEXO B

ORGANOGRAMA IFMG-CAMPUS OURO PRETO

Fonte: Diretoria de Administracéo e Planejamento — IFMG — Campus Ouro Preto



ANEXO C
Ficha de avaliacdo: Chefia Imediata
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Chefe Imediato:

Técnico Administrativo em Avaliacao:

Matricula: Data:

Area de Lotacio:

Etapa de Avaliacao:

12 [22 [se

Cr

itérios de avaliacdo:

Esta avaliacdo contém 20 (vinte) perguntas com valor igual a 5 (cinco)
pontos cada, totalizando 100 (cem) pontos. Deve-se atribuir notas entre 1 e 5 pontos.

| — ASSIDUIDADE (Frequéncia / regularidade, pontualidade, permanéncia e dedicac¢ao)

O técnico administrativo em avaliacdo: Nota
1 | Cumpre a jornada semanal de trabalho. 112|3(4|5
2 | E pontual e permanece no local de trabalho durante o expediente. 112|3(4|5
3 | E dedicado ao trabalho e atende as eventuais convocagdes. 112|3(4|5
Dedica-se a execucao das tarefas, evitando interrupcdes e interferéncias
4 alheias. 112]3]4)5
Il - DISCIPLINA (Comportamento discreto, ponderado e de acordo com os padrdes estabelecidos
pelo Orgéo)
5 | Coopera e participa de trabalhos de equipe, revelando consciéncia de grupo. 112|3(4|5
6 | Tem apurado senso de dever. Recebe e cumpre ordens que lhe séo atribuidas. |1|2|3|4|5
7 | Mantém a aparéncia pessoal condizente com o local de trabalho. 112|3(4|5
8 Ajusta-se as situacdes ambientais. Sabe receber e acatar criticas e aceitar 11213lals
mudancas.
Il — CAPACIDADE DE INICIATIVA (Desembaraco para resolver problemas que surjam no seu
trabalho)
9 | E criativo. Faz sugestbes e criticas construtivas. 112|3(4|5
10 Tem a capacidade de tomar as melhores resolucdes em face de problemas que 11213lals
surgem.

11 | Demonstra conhecer a Instituicdo, seu funcionamento e as atribuicdes do cargo. |12 (3|4 |5
12 | Contribui para o desenvolvimento organizacional com sua experiéncia pessoal. |1|2(3[4|5
IV - PRODUTIVIDADE (Rendimento compativel as condi¢des de trabalho, disponibilidade de
material / equipamento, prazos, qualidade do servico na execugao de suas atividades)

13 | Consegue acompanhar o ritmo de trabalho. 112|3(4|5
14 | Cumpre as tarefas nos prazos estabelecidos. 112|3(4|5
15| O nivel de producao consegue atingir as expectativas do cargo que ocupa. 112|3(4|5
16 | Mantém a boa qualidade no servico feito, procurando sanar suas deficiéncias. 112|3(4|5
V - RESPONSABILIDADE (Conduta moral e ética profissional)

17 Zela pelo patriménio da Instituicdo, evitando desperdicios de material e gastos 11213lals

desnecessérios.
18 | Cumpre a legislacdo vigente e as obrigacdes de trabalho. 112|3(4|5




19

Aprecia fatos com sensatez e clareza, agindo com discricdo, resguardando os
interesses da instituicdo.
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20

Revela-se como um individuo honesto, integro, sincero e imparcial.

TOTAL

Data:

Assinatura:




ANEXO D
Ficha de avaliacdo: Pares da unidade de lotacéo
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Avaliador:

Técnico Administrativo em Avaliagao:

Matricula: Data:

Area de Lotacio:

Etapa de Avaliacéo: ‘ 18 | 22 | 32

Critérios de avaliagao:

pontos cada, totalizando 100 (cem) pontos. Deve-se atribuir notas entre 1 e 5 pontos.

Esta avaliacdo contém 20 (vinte) perguntas com valor igual a 5 (cinco)

| — ASSIDUIDADE (Frequéncia / regularidade, pontualidade, permanéncia e dedicacgao)

O técnico administrativo em avaliacdo: Nota
1 | Comparece regularmente ao servico. 112|3|4
2 | E pontual e permanece no local de trabalho durante o expediente. 112|3|4
3 | E dedicado ao trabalho e atende as eventuais convocagdes. 112|3|4
4 Dedica-se a execucao das tarefas, evitando interrupcdes e interferéncias 112134
alheias.
Il - DISCIPLINA (Considere o comportamento do servidor no que se refere ao conhecimento e ao
cumprimento das normas e regulamentos estabelecidos)
5 | Coopera e participa de trabalhos de equipe, revelando consciéncia de grupo. 112|3|4
6 | Executa as tarefas que Ihe séo atribuidas. 112|3|4
7 | Mantém a aparéncia pessoal condizente com o local de trabalho. 112|3|4
8 Ajusta-se as situacdes ambientais. Sabe receber e acatar criticas e aceitar 11213a
mudancas.
[l — CAPACIDADE DE INICIATIVA (Considere a capacidade do servidor para aprender, inovar e
buscar solu¢bes adequadas para resolver problemas no seu trabalho)
9 | E criativo. Faz sugestbes e criticas construtivas. 112|3|4
10 Tem a capacidade de tomar as melhores resolucdes em face de problemas que 11213a
surgem.
11 | Demonstra conhecer a Instituicdo, seu funcionamento e as atribuicdes do cargo. |12 |3 |4
12 | Contribui para o desenvolvimento organizacional com sua experiéncia pessoal. |12 (3|4
IV - PRODUTIVIDADE (Considere a quantidade de trabalho executado e o tempo gasto para
realiza-lo em relacéo ao que é esperado para funcdo que o servidor desempenha)
13 | Consegue acompanhar o ritmo de trabalho. 112|3|4
14 | Cumpre as tarefas nos prazos estabelecidos. 112|3|4
15 | A produtividade atende a demanda da Instituicdo. 112|3|4
16 | Mantém a boa qualidade no servico feito, procurando sanar suas deficiéncias. 112|3|4
V - RESPONSABILIDADE (Considere o comprometimento e empenho com que o servidor realiza
o trabalho, bem como o cuidado apresentado com materiais e equipamentos utilizados)
17 Zela pelo patriménio da Instituicdo, evitando desperdicios de material e gastos 11213a
desnecessarios.
18 | Cumpre a legislacdo vigente e as obrigacdes de trabalho. 112|3|4
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19 Aprecia fatos com sensatez e clareza, agindo com discricdo, resguardando os AR
interesses da instituicdo.
20 | Revela-se como um individuo honesto, integro, sincero e imparcial. 23
TOTAL
Data:

Assinatura:
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ANEXO E

Ficha de avaliacédo: Usuario

Avaliador:

Técnico Administrativo em Avaliagao:

Matricula:

Data:

Area de Lotacio:

Etapa de Avaliacéo: |1ﬁl |2ﬁl ‘3‘3

OBSERVACAO: Senhor servidor (usuério), considerando cada fator de avaliacdo, bem como sua
satisfacdo com a prestacao dos servicos, dé a pontuacdo correspondentes (ver Critérios de
Avaliacdo) ao desempenho do avaliado.

Critérios de avaliagdo: Esta avaliagdo contém 05 (cinco) perguntas com valor igual a 5 (cinco)
pontos cada, totalizando 20 (vinte) pontos. Deve-se atribuir notas entre 1 e 5 pontos. No final, o
valor total sera multiplicado por 05(cinco) para projetar o valor encontrado em 100 (cem) pontos.

O técnico administrativo em avaliacao: Nota

1 | Assiduidade: Encontro o servidor no setor quando o procuro. 1/2|3|4|5
Disciplina: Observa os principios ético-profissionais e trata as pessoas com

2 . 112|3(4|5
urbanidade.

3 Capacidade de Iniciativa: Tem clareza das tarefas que precisam ser feitas e 11213lals
iniciativa para realiza-las.

4 | Produtividade: Cumpre as tarefas nos prazos solicitados com qualidade. 1/2|3|4|5

5 | Responsabilidade: E comprometido com o trabalho e com a Instituig&o. 1/2|3|4|5

TOTAL

TOTAL EM 100 PONTOS

Data:

Assinatura:
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Ficha Complementar: Informacdes apresentadas pelo t
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écnico administrativo avaliado.

Chefe Imediato:

Técnico Administrativo em Avaliacao:

Matricula:

Data:

Area de Lotacio:

Etapa de Avaliacéo:

12 [22 [

Identifiqgue os eventuais aspectos que possam ter in

terferido negativamente no

seu desempenho, durante esta etapa de avaliagao.

() Nada a declarar.
Data:

Assinatura:
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APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Data da entrevista: [/

APRESENTACAO

. Idade:

. Sexo:

. Formacgéo:

. Cargo:

. Quanto tempo trabalha no IFMG — Campus Ouro Preto?

. Quanto tempo trabalha no Cargo?

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

. Em 25 de janeiro de 2012 o IFMG aprovou a resolucdo N° 19/2012,
estabelecendo as normas de avaliacdo de desempenho para os servidores em
estagio probatério do IFMG. Como vocé percebe a atuacdo da Direcdo do
Campus ou da Reitoria do IFMG sobre o processo de avaliagdo de
desempenho?

. Qual a sua impresséo sobre o trabalho desenvolvido pela Diretoria de Gestao
de Pessoas.

. Como vocé analisa os questionarios utilizados para avaliar o desempenho dos
servidores?

Como vocé se sente ao preencher o questionario de avaliacdo de
desempenho de um colega ou subordinado, ou sua propria avaliagdo?
(preparado, despreparado, indiferente; quanto tempo vocé leva para preencher
0 questionario?).

. Como vocé analisa o ambiente em que trabalha? (saudavel ou ndo; pode-se
falar abertamente o que pensa, sem correr o risco de ser interpretado
incorretamente?).

. Os cargos de geréncia e direcdo no servico publico sdo muitas vezes
transitorios. Como vocé percebe esta situacdo no processo de avaliacdo de
desempenho de um servidor?
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. Qual a relacéo que vocé faz sobre as questdes politicas internas da Instituicdo
e processo de avaliacdo de desempenho (existe ou ndo existe? interfere muito,
pouco ou nada?).

. Para avaliar um colega ou subordinado, teoricamente, € necessario saber
sabe quais as atividades que ele deve desempenhar e quais os resultados que
ele deve alcancou? Qual a qualidade das informacdes que vocé possui para
proceder a avaliacdo de desempenho de um servidor em estagio probatorio?

ASPECTOS INDIVIDUAIS

. Como vocé se sente ao avaliar um subordinado?
. Como vocé se sente ao avaliar um colega?
. Como vocé acha que sua avaliacéo vai ser recebida pelo avaliado?
. Como vocé recebe uma avaliacdo negativa ou que vocé nao concorda com
ela?
. O gue vocé sente ao se avaliar? (desconfortavel, indiferente, uma chance
para se promover?).
. Como vocé avaliaria um servidor em estagio probatorio, sabendo que seu
desempenho néo é satisfatorio?
. Como vocé avaliaria uma pessoa que é sua amiga? E uma pessoa que vocé
nao simpatiza muito?
. Quais caracteristicas vocé acha que deve ter um bom avaliador? E quais
dessas caracteristicas vocé possui.
. Como sua personalidade influi em uma avaliagédo de desempenho?

Como vocé avalia um servidor, em relacdo ao tempo de trabalho na
Instituicdo? (todo o tempo de trabalho? dltimos meses?).
. Vocé avaliaria um colega considerando sua raca, opcao sexual ou idade?
Vocé acha que na Instituicdo alguns avaliadores, ao avaliarem outro servidor,
preconceitos como op¢ao sexual, etnia ou idade, podem estar presentes? Por

qué. E vocé?



