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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo identificar, na percepg¢ao de avaliadores e
avaliados, aspectos relacionados aos niveis organizacional, gerencial e individual no
Ministério do Turismo que influenciam a efetividade das politicas de gestdo de
desempenho. Esta pesquisa foi realizada por meio de um estudo censitario, no qual
a taxa de resposta obtida foi de 68,27%, tendo assim, uma amostra de 99
participantes. Os resultados indicaram que a percepcao de avaliados e avaliadores é
diferente e que funcionarios de carreira (concursados) tendem a discordar mais da
atual politica de gestdo de desempenho enquanto os funcionarios comissionados
possuem uma tendéncia mais favoravel com relacdo a esta politica. A pesquisa
indicou que quanto maior a escolaridade mais critico o individuo fica em relacdo ao
sistema de avaliacdo presente na organizacao pesquisada. Os principais problemas
apontados pelos avaliados e avaliadores foram a falta de preparo dos gerentes, o
mau aproveitamento do instrumento de avaliacdo de desempenho e o descaso da
cupula organizacional com o atual processo de gestdo de desempenho. Foram
encontradas limitacBes durante a fase de aplicacdo de questiondrios e a pesquisa
contribui com recomendacdes para que a organizacdo possa melhorar seu sistema
de gestao de desempenho.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho, gestdo de desempenho, servigo publico
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Esta pesquisa teve como finalidade investigar a efetividade da politica de
gestdo de desempenho no servico publico, mais especificamente no Ministério do
Turismo. Além de contribuir com desenvolvimento do conhecimento na area, 0s
resultados da pesquisa poderdo servir como subsidio de informacfes para que o
orgdo analisado possa revisar seu modelo atual de gestdo de desempenho e, até
mesmo, incrementa-lo.

A gestdo do desempenho humano no trabalho sempre constituiu um tema
controverso nhas organizacdes. As distorcbes percebidas e problemas de
subjetividade que ocorrem em muitos instrumentos de avaliacdo do desempenho
contrapdem-se as necessidades de mensuragdo de resultados, levando a conflitos
(BRANDAO, 2008).

Em um ambiente extremamente competitivo, marcado por um mundo
globalizado e por estar em constante mudanca devido a dinamicidade. A area de
gestdo de pessoas surge como setor estratégico para o desenvolvimento das
organizacdes (PEIXER; BARATTO, 2008).

Atualmente, nas organizacdes publicas, ndo é tdo diferente, pois, segundo
Bresser-Pereira (1999) com a reforma gerencial do Estado a nova administragéo
publica se diferencia da administracéo publica burocréatica por seguir os principios do
gerencialismo. Para alcancar os seus objetivos, 0 novo modelo de gestdo deveria
enfatizar a profissionalizacéo e uso de préticas do setor privado.

Nesse contexto, segundo Péaes de Paula (2005), com a nova administracdo
publica, também conhecida como a reforma gerencialista proposta pelo Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado, vem-se exigindo uma nova postura do servidor
publico que seja condizente com as novas préaticas adotadas pela administragéo.

Praticas essas que valorizam a eficacia, efetividade e, principalmente, segundo



Bresser-Pereira (1999), o accountability’. Além destas praticas, também é
introduzido um novo conceito de remuneracdo, o qual paga-se pelo desempenho
apresentado pelo servidor. Isso ocorre por meio de gratificacdes variaveis como, por
exemplo, a GDPGPE (gratificacdo de desempenho do plano geral de cargos do
poder executivo), que é subsidiada pela avaliagdo de desempenho, conforme diz a
Lei n°11.784 de 22 de setembro de 2008:

Art. 7°-A. Fica instituida, a partir de 1° de janeiro de 2009, a Gratificacéo de
Desempenho do Plano Geral de Cargos do Poder Executivo - GDPGPE,
devida aos titulares dos cargos de provimento efetivo de niveis superior,
intermediario e auxiliar do Plano Geral de Cargos do Poder Executivo,
guando lotados e em exercicio das atividades inerentes as atribuigcbes do
respectivo cargo nos érgaos ou entidades da administragdo publica federal
ou nas situagdes referidas no § 9° do art. 7° desta Lei, em fungdo do
desempenho individual do servidor e do alcance de metas de desempenho
institucional.

§ 1° A GDPGPE sera paga observado o limite maximo de 100 (cem) pontos
e o minimo de 30 (trinta) pontos por servidor, correspondendo cada ponto,
em seus respectivos niveis, classes e padrbes, ao valor estabelecido no
Anexo V-A desta Lei, produzindo efeitos financeiros a partir de 1° de janeiro
de 2009.

Logo, é percebido que o sistema de avaliagdo de desempenho passa a ter
uma maior importancia no servico publico, pois além de ser um componente
importante para a realizacdo da gestdo de desempenho dos funciondrios, o
resultado das avaliagbes se torna um fator determinante na hora estabelecer parte
da remuneracdo dos servidores. O resultado da avaliagcdo de desempenho ainda é
responsavel pela manutencédo de alguns tipos de gratificacdes, as quais o servidor
precisa sempre obter uma pontuacdo minima para que 0 mesmo continue
recebendo a gratificacdo em questio. E necessario também que o servidor passe
pelo estagio probatorio, o qual o servidor & avaliado semestralmente nos trés anos
iniciais de sua carreira até que o0 mesmo consiga atingir a estabilidade, conforme é
descrito na lei 8.112, de dezembro de 1990:

“Art. 20. Ao entrar em exercicio, o servidor nomeado para cargo de
provimento efetivo ficara sujeito a estagio probatério por periodo de 24
(vinte e quatro) meses, durante o qual a sua aptidao e capacidade serao
objeto de avaliacdo para o desempenho do cargo, observados 0s seguinte
fatores:

1 ~ . ~ . )
Termo néo traduzido que refere-se a prestacdo de contas, transparéncia, um atributo dos governos ou governantes
(Santos, 2005)


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Lei/L11357.htm#art7a

| - assiduidade;

II - disciplina;

Il - capacidade de iniciativa;
IV - produtividade;

V- responsabilidade.”

1.2 Formulagao do problema

Segundo Guimardes (1998), trabalho avaliado € trabalho realizado. Para o
autor, essa frase resume que toda organizacdo seja sistematicamente avaliada,
provocando, dessa forma, um processo de realimentacao que permite a organizacao
rever estratégias e métodos de trabalho.

Guimaraes (1998) ainda acredita que é por intermédio do que a avaliacdo de
desempenho produz que a organizagdo consegue reciclar-se, oxigenar-se e pode
ser uma das varias maneiras de sobreviver nos ambientes contemporaneos que séo
dindmicos, mutaveis e turbulentos. Assim, é interessante que toda organizacao faca
0 uso de mecanismos de avaliagdo de desempenho periodicamente em seus
diversos niveis, estratégico, tatico, operacional e individual.

No caso do Ministério do Turismo (MTur) ndo é diferente. A avaliacdo de
desempenho é util para mensurar a qualidade do servi¢o prestado ao cliente interno
e externo. O MTur, também, realiza avaliacbes de desempenho com fins de
promocao na carreira, para manutencao de gratificacbes e também para definir o
valor de bonificacdes as quais a renda € variavel de acordo com a pontuacgéo obtida
em avaliacado conforme a lei 11.784.

Conforme Santos (2005), embora os requisitos de sucesso, as dificuldades,
as armadilhas e os beneficios de um sistema de avaliagdo de desempenho sejam
abordados pela literatura, sdo apenas algumas as organiza¢cées na administracédo
publica federal brasileira que procuram absorver essas indicacdes e buscam
minimizar as possibilidades de insucesso, e consequentemente, melhorar sua
gestédo de desempenho.

Tendo em vista essa realidade, assim como, as especificidades da avaliacao

de desempenho no MTur é que surge a pergunta que norteara este trabalho:



Quais aspectos associados aos niveis organizacional, gerencial e
individual séo, na percepc¢éo dos avaliadores e avaliados, determinantes para a
efetividade da politica de Gestdo de Desempenho adotada no Ministério do

Turismo?

1.3 Objetivo Geral

Identificar aspectos associados aos niveis organizacional, gerencial e individual
que, na percepcao de avaliadores e avaliados, sdo determinantes para a efetividade

da Politica de Gestdo de Desempenho adotada no Ministério do Turismo.

1.4 Objetivos Especificos

1. Identificar a percepcao de avaliados e avaliadores em relagdo a politica de
gestdo de desempenho do Mtur.
2. Analisar a influéncia de caracteristicas pessoais e profissionais na

percepc¢do do sistema de avaliacdo de desempenho individual.

1.5 Justificativa

Segundo Odelius (2010), a gestdo de desempenho em uma organizacédo € um
processo arduo, complexo e composto por varios desafios, tendo em vista a
diversidade de aspectos que influenciam a definicdo de uma politica dessa natureza.

Santos (2005), ainda, ressalta que na administracdo publica federal brasileira
nao ha muitos trabalhos cientificos que tratem especificamente de seus sistemas de
avaliacdo, nem da sua relagdo com o0s aspectos institucionais da administracao
publica federal. Santos (2005) em sua pesquisa ainda indica que novos estudos
devem ser realizados.

Conforme Abbad (1991, citada por Santos, 2005) a atitude dos atores

envolvidos em relacdo ao sistema é um fator critico para o sucesso da gestdo de
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desempenho. A autora cita que as pesquisas de opinido de avaliadores e avaliados
sdo de extrema relevancia, tendo em vista que permitem focar os esforcos em
alguma area que venha apresentando problemas referentes a avaliacdo de
desempenho.

Essa pesquisa € semelhante ao estudo realizado por Santos (2005), tendo
como diferengca que ir4 abranger apenas uma organizacdo. A pesquisa pretende
identificar a percepcdo de avaliadores e avaliados, e mensurar a efetividade da
politica de gestdo de desempenho no MTur. Tal mensuracdo, até o presente
momento deste estudo, ainda nao foi pesquisada nesta organizacao.

Os resultados desse estudo serédo oferecidos a organizagdo pesquisada como
forma de subsidio de informacgfes para que a mesma possa ter um feedback acerca
do sistema vigente e possa até incrementa-lo. A pesquisa ainda podera contribuir

com o desenvolvimento tedrico do tema em questao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo destacados, a partir de literatura, aspectos tedricos e
conceituais ligados a desempenho, avaliacdo de desempenho e gestdo de
desempenho. Aspectos esses, que influenciaram no delineamento do problema de
pesquisa em questdo. Primeiramente, serdo apresentados 0s conceitos de
desempenho, avaliacdo de desempenho e gestdo de desempenho de uma maneira
geral. Em seguida, estes conceitos serdo explorados no ambito da administracao
publica. Por fim, também serdo explorados alguns resultados de outros estudos e

pesquisas referentes ao construto.

2.1 Desempenho

Para a melhor compreensédo dos conceitos de avaliagdo de desempenho (AD)
e gestao de desempenho (GD), precisa-se inicialmente, conforme Odelius (2000) ter
clareza quanto ao conceito de desempenho.

Segundo Toro (1992, citado por Odelius, 2000) existem varias concepc¢des de
desempenho e vérias delas possuem confusdes entre desempenho e atributos
pessoais, como, por exemplo, cooperagao, iniciativa, responsabilidade e criatividade,
atributos estes que podem facilitar, mas, no entanto ndo sdo desempenho. De
maneira mais objetiva, o desempenho é a ac¢do ou conjunto de acdes observaveis
orientadas a um dado resultado.

Numa perspectiva mais pragmatica Stoffel (1997, citado por Santos, 2005)
afirma que desempenho é uma acdo que pode ser percebida e mensurada. Com
relacdo a visdo deste autor, Sonnentag e Frese (2002, citado por Santos, 2005)
complementam que desempenho considera o que o individuo faz numa situagéo de
trabalho e esta sujeito a um processo de julgamento e avaliagcdo. Estes autores
comentam que outro fator relevante em relacdo ao desempenho € o resultado, ou
seja, a consequéncia da acdo ou comportamento do individuo. Os autores ainda
complementam que fatores n&o vinculados diretamente a agdo ou ao
comportamento apresentado pelo individuo podem afetar diretamente o resultado
obtido do trabalho.
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Odelius (2000, citando Oliveira-Castro, Lima e Veiga, 1996) aponta diferentes
fatores que afetam o desempenho no trabalho. Dentre eles a autora cita o contexto
extra organizacional que vem a ser aspectos como a situagcdo econémica em que o
pais esta inserido no momento, oferta de mé&o de obra disponivel, oferta de
emprego, legislacéo trabalhista e etc.

Outro fator destacado por Odelius (2000) sdo as préprias caracteristicas da
organizacdo. Segundo a autora aspectos como as politicas e préaticas de
administracdo de recursos humanos, os sistemas de recompensa e punicdes
adotados ou o sistema de promocao funcional sdo caracteristicas da organizacao
que afetam o desempenho.

A autora, ainda, cita outros tipos de caracteristicas da organiza¢do que podem
ser responsaveis por mudancas no desempenho como, por exemplo, a prépria
cultura e clima organizacional, relagbes de poder entre as partes, atuagcdo da
geréncia, os resultados ou expectativas esperados pela organizacao e as formas de
controle utilizadas. Essas sdo caracteristicas Unicas de cada organizacao e que de
alguma maneira afetam o desempenho.

Ainda sem esgotar o assunto, Odelius (2000) complementa que o ambiente de
tarefas de uma maneira geral pode afetar o desempenho. A autora cita exemplos
como o escopo do trabalho, o relacionamento interpessoal do grupo funcional, a
qualidade na comunicacdo com a chefia, suporte dado pela organizacdo, os
recursos e os meios disponiveis para a realizacdo das acbes, competicdo entre
grupos e a maneira como as pessoas se adaptam ao ambiente fisico também sdo
aspectos que influenciam o desempenho organizacional.

Segundo Odelius (2000), o ultimo fator que influencia o desempenho
organizacional vem das caracteristicas individuais de cada trabalhador. Essas
caracteristicas individuais podem ser tanto demograficas (sexo e idade) quanto
psicolégicas (motivacéo, atitude, estilo cognitivo) e outros.

Utilizando uma 6&tica mais especifica, Odelius (2010) em revisdo de
literatura, aponta varios fatores que influenciam o desempenho individual. Um fator
citado pela autora € a propria politica e as praticas de gestdo de pessoas adotadas
na organizacao. A autora, também, cita caracteristicas da organizacdo que tém
influéncia no desempenho individual como, por exemplo, clima organizacional,
condicdes de trabalho, suporte organizacional ou, até mesmo, 0 sistema de

recompensas e punicdes. Ainda ha fatores que envolvem apenas os individuos
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como, por exemplo, as relagdes interpessoais ou a maneira como funciona o
trabalho em equipe em si.

Considerando que o desempenho é influenciado por diversos fatores,
Odelius (2010) complementa que fazer uma gestdo de desempenho adequada é um
desafio. Logo, segundo a autora, um sistema de gestdo de desempenho deve
assegurar que 0s objetivos organizacionais, de equipes e individuais sejam
alcancados, e gque aspectos que ajudem a alcancar esses objetivos sejam sempre
maximizados, assim como aspectos negativos sejam sempre minimizados ou

eliminados, caso isso seja possivel.

2.2 Avaliacdo de Desempenho (AD)

Antes de explorar o tema referente as avaliagbes de desempenho com maior
profundidade, € importante diferenciar a definicio do mesmo do conceito de gestao
de desempenho. Para este estudo sera adotada a perspectiva de DeNisi (2000,
citado por Odelius e Santos 2007), segundo o qual AD se refere ao sistema em que
é atribuida uma pontuacao para determinar o nivel de desempenho de um individuo
Ou grupo, ou seja, € 0 momento em que, realmente, ocorre a avaliacdo do
desempenho do individuo em questdo. Enquanto a gestdo de desempenho vem a
ser um processo mais amplo o qual compreende um conjunto de praticas e métodos
em que a organizagdo busca elevar o desempenho individual, de um grupo ou até
mesmo da prépria organizacdo. Como demonstrado pelos autores, a avaliacdo de
desempenho esté incluida no processo de gestdo de desempenho.

Mantendo o foco na avaliacdo de desempenho apenas, Odelius (2000, p.8)

define a mesma como:

[...] conjunto de normas e procedimentos que possibilita o diagndstico e
gestdo de desempenho, fornecendo informac¢des para outros sistemas de
administracdo de pessoas: desenvolvimento de pessoas, sistemas de
incentivos ao desempenho satisfatério (promocgdes, ascensdes funcionais e
desenvolvimento de carreira), movimentacdo e aloca¢do de pessoal, entre
outros.

Para Daft (1999, citado por Santos, 2005), AD é composto pelas as etapas de
observacéo e avaliacdo do desempenho do empregado, sendo, assim necessario

que seja feito um registro de toda a avaliagcdo e, em seguida, o fornecimento de
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feedback a este colaborador. De acordo com Daft, a AD € o momento apropriado
para que sejam discutidos pontos relacionados ao desempenho do funcionario e
também dos pontos em que h& necessidade de melhora ou aperfeicoamento por
parte do funcionario.

Segundo Behn (2002, citado por Santos, 2005) medir o desempenho nao é
0 proposito final de uma avaliagdo de desempenho. Avaliar e medir o desempenho
deve fazer parte de algo maior fornecendo um conjunto de informacdes acerca do
empregado para a organizacdo ou ser um insumo de um conjunto de praticas
gerenciais. DeNisi (2000) destaca que um dos propositos da AD € em ultima analise,
aperfeicoar o desempenho da organizagao. Odelius (2000, p.10-11) aponta alguns

usos para as informacdes obtidas com a AD:

[...] o fornecimento de informag8es relevantes para: decisdes relativas a
administracdo de pessoas: aumento de salarios, recomendacdes para
promogdes, transferéncias, demissodes; identificacdo de necessidade de
treinamento e desenvolvimento; feedback do desempenho; identificacdo de
pontos fortes a serem desenvolvidos no avaliado e identificagdo de
aspectos que estédo interferindo no desempenho do empregado e definicdo
de planos de acéo.

Odelius (2000) faz uma sintese de inUmeros problemas que sdo encontrados
quanto a operacionalizacdo das avaliacbes de desempenho. Dentre eles a autora
cita 0 uso de fatores comportamentais para a avaliacdo sem com que haja conexao
entre a avaliacdo de desempenho individual e avaliacéo institucional.

Um segundo fator apontado pela autora € a definicdo de indicadores de
desempenho baseados apenas em cargos genéricos, isso sem levar em
consideracao o trabalho que esta sendo realizado pelo individuo avaliado.

Outro ponto destacado por Odelius (2000) vem a ser a falta de procedimentos
sistematicos que sejam de conhecimento comum pelos servidores, ou a utilizacdo de
uma metodologia mais simples, pois segundo a autora, muitas vezes as
metodologias utilizadas pelas organizacdes séo dificeis de serem compreendidas
por seus servidores. A autora aponta que é muito comum o uso de multiplos
formularios apenas para que seja feita uma avaliagdo comum aumentando a
complexidade e a burocracia das mesmas.

Segundo a autora também € muito comum que seja utilizado apenas um
meétodo de avaliacdo para multiplos funcionarios, sejam eles de diferentes grupos de

cargos ou nao.
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Outros problemas bem comuns apontados pela autora estdo diretamente
ligados a relacdo entre o avaliador e avaliado. Levando em consideracdo essa
relacdo Odelius (2000) aponta que conflitos entre servidores e chefias, a deficiéncia
de comunicacédo entre avaliado e avaliador, a distancia fisica entre a chefia e o
subordinado avaliado, assim como o tempo, muitas vezes insuficiente, que o
avaliador possui para conhecer e acompanhar o desempenho de seu empregado
sao fatores responsaveis por parte das dificuldades encontradas no processo de AD.

Ainda com relacdo aos problemas em se operacionalizar a AD, Odelius (2000)
aponta, também, problemas ocorridos devidos a aspectos organizacionais
propriamente ditos, como, por exemplo, casos em que ndo ha uma clara deciséo seé
realmente necessaria uma avaliacdo formal ou ndo, casos em que a organizacao
nao leva em consideracao as variaveis do contexto em que o trabalho esta sendo
realizado. Variaveis que, segundo a autora, podem ter influéncia direta ou indireta no
desempenho. A autora ainda cita outros problemas relacionados a organizacao que
surgem devido a falta de divulgacéo do sistema de avaliacdo de desempenho ou até
mesmo devido a falta de informacdes que subsidiem os programas de
desenvolvimento.

Odelius (2000) ainda aponta uma série de problemas relacionados a
subjetividade que existe em muitas das avaliacdes de desempenho. Um exemplo
gue pode ser explorado € o caso pela qual a avaliacdo é resultado inteiramente do
julgamento da chefia. No entanto, muitas vezes esses julgamentos podem ser
tendenciosos. Existem também os erros mais conhecidos em literatura como, por
exemplo, leniéncia?, efeito halo®, tendéncia central, severidade, similaridade e
contraste.

Com relacdo a problemas ocasionados devido a subjetividade do processo
avaliativo ou a distor¢des de julgamento, Brandao (2008) cita que uma das possiveis
solucbes para esse problema € a avaliacdo por multiplas fontes. Neste modelo o
individuo em questdo € avaliado por seu chefe, colegas e, as vezes, até por ele

mesmo, 0 que tem como consequéncia que a distor¢do de julgamento causada por

% Casos onde o competente, o indiferente, o incompetente e etc. todos sem nenhuma distincdo
recebem nota maxima em avaliacdo (Abbad, 1996)
A possibilidade de que a avaliagdo de um item possa interferir no julgamento de outros fatores de

uma maneira geral
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um avaliador é diluida no montante total das avaliagfes realizadas pelo grupo. Fato
esse, que proporciona uma avaliacdo mais fidedigna ao real desempenho do
individuo.

Ainda referente aos problemas em se operacionalizar a avaliacdo de
desempenho, Odelius (2000) aponta fatores como a cultura organizacional ou
dificuldades gerenciais que também podem se tornar entraves no processo. A
resisténcia ou, até mesmo, a descrenca quanto a avaliacdo também sao fatores
apontados por esta autora.

Com relacao a descrenca, Peixer e Baratto (2008) complementam que para um
sistema de avaliacdo de desempenho funcionar corretamente, € necesséario que
todas as partes envolvidas no processo acreditem na avaliacdo. Os autores citam a
importancia de haver um esclarecimento, por parte da organizacdo, do que vem a
ser a avaliagdo de desempenho para os seus funcionarios. Neste momento, a
organizacdo detalha de que maneira a avaliagdo ird ser conduzida, quem sera o
responsavel por executa-la e quais séo os resultados esperados desse processo.

Apesar dos varios problemas listados, outro fator que afeta os sistemas de
avaliacdo de desempenho (SAD) é a percepcdo de justica. Segundo Paz (1992,
citado por Santos, 2005), existe grande possibilidade de as ADs nao serem vistas
como justas, principalmente, quando tém como objetivo principal a obtencdo de
recompensas. Abbad, Lima e Veiga (1996) também ressaltam a importancia da
justica nas avaliacbes de desempenho e contribuem ao mencionar que a justica,
assim como a objetividade e utilidade sdo os trés principios fundamentais para que
se construa e implemente um instrumento de avaliagdo de desempenho com
gualidade.

Ainda com relacédo a justica nas ADs, Santos (2005) contribui citando que para
haver justica no processo de AD, empregado e empregador devem aproveitar o
momento proporcionado pelo processo de avaliacdo de desempenho para poder
discutir abertamente a respeito das expectativas da organizagdo, assim como
discursas a respeito das realizagdes individuais do empregado. O autor ainda
acredita que o resultado da AD, ao final, ndo pode ser uma surpresa para nenhuma
das partes envolvidas e deve refletir o desempenho apresentado, sem levar em
consideracao opinides pessoais néo vinculadas a AD, como salienta Abbad (1991,
p.23):
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[...] os julgamentos, em um sentido ideal, devem focar apenas dados sobre
0 comportamento e/ou produtos do comportamento do empregado, néo
devendo ser baseados em impressdes pessoais sobre seu desempenho
global ou sobre aspectos da sua personalidade.

Sotomayor (2007) cita que é imprescindivel que o0s gestores de topo se
conscientizem das préticas de recursos humanos, em especial a avaliacdo de
desempenho, e que as mesmas devem ser delineadas e implementadas dentro dos
moldes da justica organizacional. A autora acredita que as ADs devem ser
percebidas como justas por todos os integrantes do processo para que haja o
comprometimento organizacional por parte dos funcionarios.

Sem sair da questéo relacionada a justica nas ADs, Odelius (2000) acrescenta
gque o uso inadequado da avaliacdo de desempenho por parte dos avaliadores,
problema muito freqliente nos sistemas de AD, reduz o comprometimento afetivo
dos avaliados. A autora, ainda, contribui citando que a injustica nas avaliacdes € um
aspecto que pode ter grande impacto no comportamento das pessoas.

Apesar da dificuldade e dos diversos fatores que afetam os sistemas de
avaliacdo de desempenho, o seu uso de maneira correta pode trazer uma série de
beneficios para a organizacéo. Peixer e Baratto (2008) acreditam que um sistema de
avaliacdo de desempenho eficiente e eficaz pode ser um poderoso instrumento de
motivacdo das pessoas, as quais na opinido dos autores sao a maior rigueza de
qualquer organizacgao.

Odelius (2010) enumera e explora alguns dos resultados positivos associados
a avaliacdo de resultados como, por exemplo, a melhoria na qualidade do trabalho
apresentado tanto pela organizacdo quanto pelos sues funcionarios, assim como o
incremento na capacidade produtiva, melhores resultados na area de trabalho ou até
mesmo um estimulo para o individuo crescer profissionalmente. Além dos fatores
destacados, Odelius (2010) identifica outros fatores mais ligados a organizacao
como o0 acompanhamento sistematico do desempenho dos funcionarios ou a
melhoria das condi¢des no trabalho.

Outro aspecto importante que também deve ser ressaltado é a relacéo entre
chefia e avaliado. Odelius (2010) cita que a avaliacdo de desempenho pode
proporcionar uma melhoria na comunicagéo entre avaliadores e avaliados, assim
como também pode ajudar o avaliador a reconhecer e valorizar o trabalho de seu
avaliado. O feedback fornecido pelo avaliador e pela AD proporciona uma

oportunidade de melhora para o avaliado. Esse mesmo feedback, segundo a autora,
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ainda pode ser responsavel por uma melhoria no trabalho de maneira geral. A
autora ainda cita que o avaliado pode, por meio da AD, perceber uma valorizacéo
tanto do SAD utilizado na organizacdo como de seus resultados pessoais.

Ainda relacionado a avaliacdo de desempenho, Odelius (2010) cita que a AD
ainda pode proporcionar uma inser¢cdo do individuo no contexto organizacional,
assim como, ajudar os atores envolvidos no processo a identificar acdes e
comportamentos adequados, ou seja, 0 avaliado, sabendo como sera analisado,
possuira uma melhor nocédo de como deve se comportar para obter um bom escore
em sua avaliacdo de desempenho ou, pelo menos, sabera quais sdo as expectativas
da organizacéo esperadas do seu trabalho.

Além dos aspectos positivos citados por Odelius, outros autores como Behn
(2003, citado por Santos, 2005) destacam algumas contribuicbes da AD como o
auxilio que a avaliacdo promove no momento de se fazer um planejamento
organizacional ou para o direcionamento de um esforco de melhoria. O autor
acredita que a avaliacdo pode ajudar o gestor no momento de tomada de decisdes
ou de alocacéao de recursos. Além disso, o autor conclui citando a accountability que
€ promovida pelas avaliacfes, ja que por meio deste método é possivel transformar
o desempenho do avaliado em algo mais publico e transparente.

Outro autor a destacar os aspectos positivos da avaliacdo de desempenho é
Guimaraes (1998) que aponta que as mesmas podem ajudar a orientar decisdes
gerenciais relativas as necessidades de treinamento. O autor acredita que as
avaliacbes ajudam a planejar as atividades dos avaliados, que podem ser uma
maneira de controle para promocgoes, punicdes e demissdes. Segundo Guimaraes
(1998), as avaliacbes de desempenho ainda podem servir como uma espécie de
mecanismo que ajuda a reorientar as politicas e diretrizes de recursos humanos na
organizacao.

Na esfera do individuo, Guimaraes (1998) faz mencéo ao fato de que a AD &
capaz de influenciar positivamente o trabalho do empregado. O autor acredita que a
AD pode ajudar a promover uma maior interacdo entre empregado e chefia além de
incentivar o funcionario no seu desenvolvimento da carreira.

Guimaraes (1998), ainda, ressalta que a AD deve estar integrada a um sistema
maior de gestdo dos desempenhos individuais e também manter ligacdes com
outros sistemas de informac6es que fornecam a geréncia maneiras e insumos para

tomar decisdes adequadas. O autor acredita que o resultado da AD deve compor,
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junto com as politicas e diretrizes da organizacdo, um sistema de gestdo dos
desempenhos.

Referente aos resultados da avaliacdo de desempenho, Balbueno e Nozawa
(2004) contribuem citando que a utilizacdo adequada dos resultados proporcionados
pela AD é parte fundamental no processo avaliativo. Esses resultados servem de
subsidio para futuras decisbes administrativas relativas ao destino dos recursos
humanos dentro das organizacdes. As autoras ressaltam que as medidas adotadas
com relacéo a esses resultados devem ser coerentes para que essa informacéo nao
figue subutilizada pela geréncia, evite a ocorréncia de erros, injusticas e as
eventuais distor¢bes ocorridas no processo avaliativo, 0 que, segundo as autoras,

pode interferir na qualidade dos servicos prestados.

2.3 Gestdo do Desempenho (GD)

Segundo Santos (2005) a gestdo de desempenho, se executada corretamente,
pode ser considerada uma ferramenta que permite a conducao e retroalimentacao
do ciclo composto essencialmente por trés etapas, sendo uma delas o planejamento,
a definicdo e acompanhamento de metas e resultados e, por ultimo, a realizacéo de
um diagnostico sistémico. O autor acredita que essa ferramenta auxilia na tomada
de decisdo e a adocdo de acdes visando assegurar a elevacdo do nivel de
desempenho individual e coletivo de forma alinhada com os objetivos estratégicos
da organizacéo.

Odelius (2010) especifica melhor as trés etapas que compde a gestao de
desempenho:

1. Planejamento e identificacdo dos resultados e desempenhos a serem
alcancados, os quais devem estar diretamente associados a definigdo
de objetivos, metas e missdes organizacionais;

2. O acompanhamento implica em utilizar sistemas de avaliagdo de
desempenho, visando comparar o que foi planejado com o que

realmente foi obtido;
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3. O diagnéstico permite estabelecer planos de acdo que deverdo
assegurar a superagédo das dificuldades encontradas ou ainda melhor
aproveitar os aspectos que alavancaram os resultados.

O Quadro 1 apresenta um sistema de gestdo de desempenho:

Missdo da Organizacdo
Identificacio de resultados a alcancar
Negociagio do trabalho + Idenfificagio e disponibilizacio
de recursos
ACOMPANHAMENTO D Prawos o Acio
Planejamento x I Reconhecimento do profissional
. A . - . -
Realizado G Divulgacio de inovacoes
= N Revisdo e reestruturagdo
- CS} organizacional
- T Capacitacio
I Aconselhamento
é Movimentagio de pessoal
Outros

Quadro 1: sistema de gestdo de desempenho (ODELIUS, 2010,
p.149)

Segundo Fontenele (2011) as avaliacBes de desempenho sdo um instrumento
de tomada de decisdo e sdo utilizados para a definicdo de politicas de gestdo de
pessoas, compondo assim a gestdo de desempenho. A autora ressalta que o
processo avaliativo € tdo importante quanto as conclusdes geradas pelo mesmo,
pois permite a identificacdo de necessidades.

Para que seja possivel obter o sucesso na gestdo de desempenho Guimaraes
(1998) aponta algumas caracteristicas essenciais, como, por exemplo, o fato de a
gestdo se basear em critérios de resultado, ou seja, eficacia e eficiéncia. O autor
acredita que a organizacao deve estabelecer metas de producéo individual que
serdo definidas de acordo com as metas maiores de produgdo da unidade
organizacional na qual o funcionario esta lotado, favorecendo assim uma divisao de
trabalho mais justa com maior igualdade entre os empregados disponiveis para
cumprir as metas.

Ainda com relacdo as metas, Guimardes (1998) acredita que deve haver uma
negociacdo das metas de producéo entre o chefe e os subordinados para que nao

haja baixo desempenho devido a metas impossiveis de serem alcancadas ou
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excelentes desempenhos em circunstancia de metas faceis de serem cumpridas. O
autor cita que nessa negociacao as partes interessadas devem discursar a respeito
das condicbes necessarias para a execucdo do trabalho, assim como, para o
fornecimento dos meios em que o trabalho seja realizado e até mesmo recursos,
habilidades e conhecimentos necessarios para a execu¢ao da atividade em questao.

Sem esgotar o tema, Guimaraes (1998) contribui com o fato de que a gestao
de desempenho é uma oportunidade de o empregado conhecer melhor as
expectativas da organizacao referentes a sua pessoa, assim como também é uma
chance para a organizagdo conhecer melhor o potencial oferecido pelos seus
funcionarios.

Guimaraes (1998), também, cita a importancia de ter como referéncia os
padrées de desempenho previamente estabelecidos no planejamento, ja que esse &
o critério tido como aceito para o produto gerado do trabalho. O autor cita que
normalmente as empresas utilizam padrdes de exceléncia como, por exemplo,
normas de qualidade e vdo fazendo modificacbes ao longo do tempo conforme os
requisitos de clientes internos e externos.

Com relacdo aos fatores que podem influenciar o sucesso da gestdo de
desempenho, Odelius (2010) destaca que os seguintes fatores, como, por exemplo,
treinamento tanto de avaliadores como de avaliados com relacdo as regras e
normas do sistema de avaliacdo em desempenho em questdo, S0 essenciais para
gue 0 sucesso possa ser obtido.

Segundo a autora, outro fator importante para o sucesso de uma politica de GD
se baseia simplesmente na confiabilidade das avaliacdes efetuadas. A autora aponta
também os aspectos culturais da organizacdo e na validade das informacdes
contidas nas avaliacOes efetuadas como fatores importantes para o sucesso.

Aspectos mais individuais também sdo abordados por Odelius (2010) como o
bom clima nas relagbes de trabalho entre os proprios individuos, ou, até mesmo, o
tempo disponivel ser suficiente ou haver oportunidades satisfatdrias para que os
avaliadores observarem seus avaliados e conseguirem efetuar avaliagbes com
precisdo, as quais fornecerdo insumos para a gestdo do desempenho. Outros
aspectos importantes sédo o fato de a chefia proporcionar a seu avaliado direito a voz
no processo de avaliagdo de desempenho, assim como fornecer a seus
subordinados um feedback especifico freqliente para que os avaliados percebam

gue estdo sendo acompanhados durante o processo de gestdo de desempenho.
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A autora cita outro aspecto importante que é a relacdo da geréncia com 0s
fatores de sucesso para uma politica em gestdo de desempenho. Odelius (2010)
contribui citando que a geréncia pode contribuir para uma eficaz gestdo de
desempenho tendo conhecimento da opinido e atitude dos diversos atores
envolvidos no processo, sendo eles: a alta dire¢ao, avaliados e avaliadores (objeto
dessa pesquisa), assim como de sua propria opinido em relacdo aos sistemas de
gestdo de desempenho em vigor.

Com relacdo a aspectos mais operacionais, Odelius (2010) cita que a
simplicidade no processo junto com a facilidade de operacionalizagcdo da GD sé&o
aspectos importantes para que a gestdo de desempenho possa ter efetividade na

organizacao.

2.4 AD e GD no servico publico federal

Ha muito tempo que a avaliacdo de desempenho vem sendo utilizada na
administracdo publica brasileira. Segundo Barbosa (2003, citado por Santos, 2005),
as primeiras diretrizes para a aplicacdo de AD no governo surgiram, ainda, no
governo de Getllio Vargas, em uma tentativa de modernizar o servico publico
nacional. O fato ocorreu por meio da Lei n° 284/1936, a conhecida “lei do
reajustamento”, a qual, segundo a autora, foi uma iniciativa de implementar a
administracdo moderna no servi¢o publico brasileiro.

Segundo Santos (2005), desde entdo surgiram quatro sistemas de avaliacao de
desempenho principais (1936, 1960, 1977 e 1980) todos reafirmando a meritocracia
como o principal critério para que os servidores pudessem ascender em suas
carreiras profissionais ligando o bom desempenho funcional a promog¢édo. O autor
ainda cita que dessa época até 1994, houve pequenas mudancas na préatica da AD,
sendo que o seu uso mais comum foi para a concessdo ou nao de progressao
funcional e promocé&o na carreira, representando para o servidor uma oportunidade
de ascensdo conforme descrito na legislacdo que cita que a mudanca de
classificagdo funcional de um padrdo de vencimento para outro imediatamente
superior dentro de uma mesma classe ou categoria, e a passagem do ultimo padrao

de uma classe ou categoria para 0 primeiro padrdo da classe ou categoria
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imediatamente superior (BRASIL, redacdo dada pelo § 1° do art. 4° da Medida
Provisodria n° 2.229-43, de 6 de setembro de 2001)

No entanto, apos a segunda metade da década de noventa, a pratica do uso de
gratificacbes por desempenho ou produtividade foi se tornando cada vez mais
comum, cuja concessao estava diretamente ligada ao resultado da avaliagdo de
desempenho individual e institucional. Uma mudanca de paradigma importante, pois
segundo (BRASIL, 2002) praticamente todas as gratificacdes anteriormente eram
vinculadas ao cargo e eram pagas uniformemente aos beneficiarios, ou seja, sem
levar em consideracdo o desempenho individual dos funcionarios.

O governo tinha como proposta introduzir as gratificagdes com o intuito de
melhorar o desempenho dos funcionarios (motivacao) e também corrigir problemas
de distor¢des salariais detectados (BRASIL, 1997). Com essa quebra de paradigma
os servidores contemplados por estas gratificacées iriam receber um complemento
salarial calculado com base em seu resultado obtido na avaliacdo de desempenho
individual, a qual seria feita por seu chefe imediato levando em consideracao
também o resultado da avaliacdo institucional. Segundo o autor, com o intuito de
evitar problemas de leniéncia foi utilizado um método pelo qual as notas das
avaliacdes deviam se ajustar segundo uma curva normal que impedia que todos 0s
funcionarios recebessem nota maxima em suas avalia¢des (BRASIL, 1997).

Como foi visto acima, e também citado por Abbad, Lima e Veiga (1996), a
leniéncia € um dos problemas frequientes que aflige as avaliacbes de desempenho,
essa realidade é percebida tanto no servigo publico quanto em empresas privadas.
Conforme visto anteriormente, o0 método da distribuicdo forcada foi utilizado como
maneira de minimizar este problema. No entanto, segundo Odelius (2010) houve
apenas a troca de um problema por outro, levando em consideragdo que com 0 UsoO
da avaliacdo forcada apenas ocorre o caso em que had um rodizio entre os
participantes de quem ira ser “injustamente” avaliado no periodo corrente, ja que é
necessario que alguns sempre obtenham notas baixas e alguns sempre tenham
notas altas. No periodo seguinte, quem foi mal avaliado no periodo anterior recebe
notas altas e vice e versa, mantendo assim a distorcdo nas avaliacdes e fazendo
com que o competente, o indiferente, o descomprometido, o incompetente, em suma
todos os funcionarios, tenham a mesma avaliagéo.

Com relacdo aos sistemas de AD e GD contidos na administracdo publica

federal, Santos e Odelius (2007) explicam que € comum no servi¢co publico nacional
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haver sistemas de avaliacdes estagnados que ndo possuem um conjunto de agdes
que visam a melhoria do desempenho. Os autores ao citar Brasil (2002) mostram um
pouco da analise que o governo federal realizou referente a politica de recursos
humanos que foi adotada no periodo de 1995-2002. Esta politica falava
principalmente a respeito das gratificagbes variaveis baseadas em desempenho
ressaltando a necessidade de se aperfeicoar o processo de avaliacdo de
desempenho.

Segundo Brasil (2002), essas necessidades eram constituidas pela realizacao
de um estudo melhor estruturado para que fosse avaliado o impacto dessas
gratificacdes no desempenho dos 6rgaos, assim como, no dos servidores envolvidos
no processo. Outra necessidade identificada se baseava na vinculacédo efetiva dos
resultados com os programas de capacitacdo, os quais dependendo da nota que o
servidor recebesse em determinado item da avaliacé@o, este funcionario poderia ser
convidado a receber um treinamento relacionado ao assunto referente ao item em
gue houvesse notas ruins.

Ainda com relacdo ao processo de avaliacdo de desempenho no governo,
Brasil (2002) cita que € importante ressaltar a necessidade de aperfeicoamento da
metodologia utilizada para uma melhor definicho das metas institucionais, assim
como, também ¢€é importante o aperfeicoamento dos métodos para o
acompanhamento e afericdo do desempenho individual.

Outra necessidade identificada por Brasil (2002) é o despreparo dos
responsaveis pelo processo de avaliacdo, sendo necessaria uma capacitacao tanto
das equipes quanto dos responsaveis envolvidos em processos avaliativos.

A situacdo atual da AD e da GD na administragdo publica federal sdo
semelhantes aquelas que foram apontadas acima: apesar do conhecimento dos
problemas, de acdes a serem desenvolvidas e de estudos que: apontam 0s erros,
fatores de sucesso e identificam as caracteristicas ideais do sistema de gestdo de
desempenho, nem sempre esses conhecimentos, ou parte deles, sdo incorporados
ao cotidiano organizacional (ODELIUS, 2010).

Ainda com base nas idéias da autora, Santos (2005) complementa citando o
fato de que as politicas de AD na administracao publica federal brasileira tém sido
implementadas como uma maneira de corrigir problemas de remuneracdo de uma
maneira geral, ndo havendo uma melhor observacédo de teorias e experiéncias de

sucesso que podem ser adaptadas a realidade do servico publico.
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2.5 Algumas pesquisas de AD e GD no Brasil e no exterior

Dentre os varios trabalhos académicos existentes acerca da AD, poucos sao
aqueles que tratam da esfera publica e também da percepcdo de avaliadores e
avaliados. Apesar de o0 ambiente dessa pesquisa ser a administragcdo publica
federal, especificamente o Ministério do Turismo, outras pesquisas localizadas tanto
no Brasil quanto em outros paises como, por exemplo, a pesquisa de Sotomayor
(2007) que é realizada em Portugal, podem contribuir para a formacéo do referencial
tedrico que sustentara o presente estudo.

Segundo Santos (2005) uma contribuicdo significativa vem do trabalho de
Abbad (1991), no qual a autora faz uma extensa revisao de literatura de trabalhos
envolvendo o tema até o inicio da década de 90. Em sua pesquisa a autora conclui
gue de forma geral, os sistemas de AD tém boa aceitacdo entre os pesquisados e
sua utilidade administrativa € reconhecida. A autora ainda destaca que os sistemas
de AD néo devem ser julgados fora do contexto organizacional, um problema muito
comum nas organizacdes, uma vez que as variaveis desse ambiente podem
influenciar diretamente e indiretamente os resultados obtidos em avaliacéo.

Abbad, Lima e Veiga (1996) ainda contribuem citando o ponto da justica em
avaliacdes de desempenho, levando em consideracdo que as mesmas sdo bem
aceitas e implementadas apenas caso haja percepcao de justica por parte dos
avaliados. Em casos de injustica, as autoras citam que esse aspecto tem efeito
danoso no comportamento dos avaliados, assim como em sua relacdo com o
avaliador.

Outra pesquisa considerada importante por Santos (2005) € a de Gama (1997),
a qual a autora por meio de questionarios pesquisou em trés organizacdes
diferentes, sendo uma privada e duas publicas, a questdo do comprometimento,
justica e reacdes aos processos de avaliagcdo. A autora concluiu com sua pesquisa
gue em relacdo aos efeitos gerados pela conducdo da AD, os resultados destas
avaliacdes ndo produzem motivagdo ou desmotivacdo nos avaliados. Assim como
Abbad, Lima e Veiga (1996), Gama (1997) também demonstra por meio de seu
estudo uma reacao negativa por parte dos avaliados quando ndo ha percepgédo de

justica no processo de avaliacdo de desempenho.
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Também relacionado ao compromisso organizacional dos funcionarios e a
justica no processo de avaliagdo, Sotomayor (2007) realizou um estudo no setor
bancario portugués, o qual é muito conhecido em Portugal por ter uma longa
tradicdo de preocupacdo com a gestdo de recursos humanos. A autora, por meio de
questionarios, pesquisou em dois bancos portugueses como O COMPromisso
organizacional é afetado pela percepcao de justica nas avaliagdes de desempenho.

Ao finalizar o seu estudo, Sotomayor (2007) conclui que € a avaliacdo de
desempenho deve ser percebida como justa por todos os agentes envolvidos no
processo, inclusive os gestores de topo, para que ndo haja efeito negativo no
compromisso organizacional dos funcionarios. A autora ainda ressalta que, segundo
a visdo baseada em recursos de Barney (2001), o fator humano pode ser uma fonte
de vantagem competitiva sustentavel, pois esse fator ¢é valioso, raro,
imperfeitamente imitavel e ndo haver substitutos estratégicos disponiveis o0 que mais
realca a necessidade de ter colaboradores altamente comprometidos com a
organizacao.

Ainda referente a AD de uma maneira geral, outra pesquisa importante para o
presente estudo é a de Odelius (2000), no qual a pesquisadora analisou o0s sistemas
de avaliacdo de desempenho de seis organizacdes publicas distintas. Os estudos de
Odelius (2000) apontam as principais caracteristicas, falhas e pontos positivos de
diferentes sistemas de avaliacdo de desempenho. A autora também faz uma
comparacao entre 0s seis sistemas pesquisados além de sugerir diversas
recomendacdes de melhoria aos sistemas. Recomendacdes essas retiradas de
literatura especializada no tema e casos de sucesso.

Odelius (2000) mostra em seus estudos que, nas organizagdes pesquisadas,
nenhuma atendeu todos os aspectos que eram considerados indicativos de sucesso
de um SAD. Isso, no entanto, ndo significa que os sistemas nao estejam atendendo
as necessidades de suas organizagdes. Com a conclusdo destes estudos Odelius
(2000) aponta alguns aspectos imprescindiveis para que outros gestores de politicas
em AD possam se nortear melhor e ndo cometer oS mesmo erros que as
organizacdes apontadas no estudo.

Referente a gestdo de desempenho ha o estudo de Santos (2005). O autor
pesquisou em duas organizagcfes da administracdo publica federal a percepgédo de
avaliadores e avaliados com relagdo a efetividade dos sistemas de avaliagdo. Em

seus estudos Santos (2005) contribui com a criacdo de um instrumento de pesquisa
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que mede a percepcdo de avaliados e avaliadores com relacdo a efetividade das
politicas de gestdo desempenho adotadas em organizacdes publicas. Além da
validacdo do instrumento, o autor, fazendo uso de seus questionarios, consegue
realmente analisar a percepcdo dos atores envolvidos no processo de gestdo de
desempenho no ambiente pesquisado e ainda fornece um feedback para melhora
dos sistemas analisados.

ApoOs aplicacdo de seu instrumento de pesquisa, Santos (2005) conclui que a
questao da cultura e o preparo gerencial sdo 0s aspectos mais fortes a influenciar os
requisitos e resultados nos sistemas de avaliacdo de desempenho pesquisados. O
autor conclui que os servidores pesquisados consideram o fato de a avaliacdo de
desempenho estar diretamente ligada a sua remuneracao algo muito negativo, pois
o fato pode levar a distorcdbes na avaliacdo comprometendo a validade das
informagdes contidas nas mesmas.

Conforme o estudo de Santos (2005), € percebido que os gerentes tendem a
evitar conflitos com sua equipe, avaliando os subordinados bem préximos coma a
nota maxima possivel (leniéncia). Outro ponto ressaltado pelo autor € que as chefias
estdo despreparadas profissionalmente para avaliar os seus subordinados.

Em suma, o autor conclui com seu estudo que a percepc¢éao de efetividade dos
sistemas de avaliacdo de desempenho esta intimamente ligada a forma como os
agentes envolvidos nesse processo avaliam a atuacdo gerencial, a forma como
aceitam emocionalmente e profissionalmente, os resultados de suas avaliacbes e
como € analisada a questao da equidade e justica na AD.

Outro estudo referente a GD é apresentado por Branddo (2008), no qual o
autor pesquisa o modelo utilizado pelo Banco do Brasil conhecido como gestéo de
desempenho profissional (GDP). O autor, ao utilizar questionarios, adota uma
populacao de 790 funcionarios do banco para chegar a suas conclusoes.

Apesar de a pesquisa de Brandao (2008) ter um foco diferente do estudo em
guestao, levando em consideracdo que Branddo pesquisa um modelo de gestédo de
desempenho baseado em competéncias e sua relagdo com a avaliagdo de
desempenho em 360° e o balanced scorecard utilizado pela organizacgéo.

Uma das conclusdes percebidas pelo autor corrobora o fato de somente uma
pessoa julgando os subordinados poder ocasionar, eventualmente, avaliacbes
distorcidas. Na organizacédo pesquisada o método de AD é o de 360°. Neste método

o funcionario que esta sendo avaliado tem sua avaliacdo realizada por mdultiplas
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fontes sendo que o individuo é avaliado pelo seu chefe, colegas e por si mesmo, 0
que reduz o problema de julgamentos tendenciosos e percep¢ao de injustica,
problemas esses que afligem as avaliagbes no servico publico. Os funcionarios
pesquisados ainda citam que, devido a esse modelo, h4 uma percepcéo de que seu
trabalho é mais valorizado e que ha também uma maior valoriza¢do tanto da equipe
pelos funcionérios quanto dos funcionarios pela equipe.

Ainda no ambito da gestdo de desempenho, Fontenele (2011) apresenta
estudo realizado em um hospital geral de Fortaleza (CE). A autora por meio de
pesquisa qualitativa procura obter as percepcOes e expectativas de diversos
funcionarios com relacdo ao sistema de avaliacdo e a gestdo do desempenho
presentes na organizacao pesquisada.

Apoés diversas entrevistas, a autora conclui que, conforme ja percebido por
Abbad (1991), que a avaliacdo de desempenho em si tem boa aceitacao, por parte
dos funcionarios, e os participantes ndo se importam em se submeter a esse
processo. No caso do hospital, os participantes anseiam por oportunidades para
aprimorar o processo avaliativo tornando-o algo mais democrético e participativo, o
qual os envolvidos possam abertamente discutir os resultados, analisar as
prioridades necessarias, além de, ajudar na elaboracdo de praticas de recursos
humanos. No entanto, segundo a autora, a gestdo de desempenho no ambiente
pesquisado ainda encontra-se muito ineficaz, pois a autora identifica que ha pouco
feedback fornecido aos avaliados e que os resultados obtidos nas ADs apontam o0s
pontos a melhorar, no entanto, nada é feito a respeito para melhora do desempenho.
A autora cita que essas falhas na gestdo do desempenho deixam os funcionarios
desmotivados e desacreditados no sistema em questdo, o qual se mostra ausente
em promover o desenvolvimento do desempenho profissional.

Portanto, conforme os estudos apresentados nesta parte, pode ser concluido
que os funcionarios no servigo publico concordam com a pratica da avaliacdo de
desempenho e estdo dispostos a participar da mesma, desde que ndo haja injustica
no processo que poderd acarretar em comportamentos negativos por parte dos
avaliados. No entanto, sdo muitos os aspectos que afetam diretamente a percepcgao
dos avaliados quanto ao sistema e a avaliacdo em si. Aspectos esses que se
refletem no nivel organizacional como, por exemplo, a falta de suporte dado pela
propria organizagdo, falta de divulgacdo do SAD utilizado, o contexto extra

organizacional ou até mesmo a posicado da diretoria com relacdo a obrigatoriedade
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das avaliagBes. Esses aspectos também refletem no nivel gerencial, o qual, segundo
as pesquisas, encontra-se despreparado para realizar as avaliagbes necessitando
urgentemente de capacitacdo. O nivel individual também € afetado e podem ser
citados aspectos como os julgamentos tendenciosos, a leniéncia, a o efeito halo,
conflitos entre servidor e chefia e outros. Enfim, utilizando a percepcao de avaliados
e avaliadores esses aspectos e outros serao identificados por este estudo.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para a realizacdo desta pesquisa foi feito uso de instrumento previamente
testado em pesquisa similar, porém em outros 6rgdos da administracdo publica
federal. O instrumento em questao foi criado por Paulo Ricardo Godoy dos Santos
em sua dissertacdo de mestrado, no ano de 2005. Sendo assim, foi adotado o

procedimento metodolégico semelhante ao da pesquisa de Santos (2005).

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa em questdo € empirica e de carater descritivo, o qual segundo
Vergara (2000), expbe as caracteristicas de uma determinada populacdo, ou seja,
pode ser uma pesquisa de opinido. A autora cita que esse tipo de pesquisa nao
possui o compromisso de explicar o fenbmeno descrito, porem a pesquisa realizada
normalmente serve de base para essa explicacéo.

A pesquisa também pode ser classificada como uma pesquisa de campo, a
qgual segundo Vergara (2000), € uma investigacao empirica que ocorre no lugar onde
acontece o0 evento pesquisado ou em um ambiente, o qual disponha de elementos
para explicar o evento pesquisado.

As variaveis relacionadas foram tratadas de maneira quantitativa. Segundo
Vergara (2000), esse método de tratamento utiliza-se de procedimentos estatisticos,
como por exemplo, teste de hip6teses ou testes paramétricos.

A coleta de dados foi feita com 0 uso de questionario (survey), que segundo
Goode e Hatt (1979), € um meio de se obter respostas a perguntas, as quais o

préprio informante responde. O questionario possuiu perguntas objetivas e diretas.

3.2 Caracterizacao da organizacao

A organizacao pesquisada foi o Ministério do Turismo (MTur), o qual foi criado

em janeiro de 2003, no governo Lula, pela lei 10.683 que separou o Ministério do
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Turismo do Ministério dos Esportes, dando ao Ministério do Turismo o status de
Ministério independente. Antes da lei 10.683 o Ministério dividia sua pasta com
outros assuntos, no governo Collor a pasta era dividida entre trés assuntos:
industria, comércio e turismo. JA& no governo Fernando Henrique Cardoso o
Ministério do Turismo dividia a pasta com o esporte tendo assim o Ministério do
Esporte e Turismo (MET). Apenas apos a lei 10.683 o ministério teve sua propria
estrutura e regimento, podendo assim dar continuidade a sua missdo com maior
eficicia (Ministério do Turismo, 2005).

O MTur atualmente possui a seguinte missao:

Desenvolver o turismo como uma atividade econémica sustentavel, com
papel relevante na geracdo de empregos e divisas, proporcionando a
inclusdo social. O Ministério do Turismo inova na conducdo de politicas
publicas com um modelo de gestdo descentralizado, orientado pelo
pensamento estratégico. (Ministério do Turismo, 2011)

Como visto na missao acima, o MTur é responséavel pela promocédo do turismo
em nosso pais, assim como iniciativas para o fomento do mesmo. O MTur é uma
organizacao relativamente nova (Gltimo ministério a ser criado), justamente por isso
muitas normas e procedimentos séo trazidos de orientacdes do Ministério do
Planejamento.

O 6rgado pesquisado integra a administracdo publica federal, pertencente ao
poder executivo. No apéndice B, ao final deste trabalho, pode ser encontrada uma

versao resumida do organograma organizacional do Ministério do Turismo.

3.3 Populacédo e amostra

A populacdo selecionada abrange cinco tipos de servidores conforme o0s
cargos ocupados. S&o eles os de nivel médio, os de nivel superior, temporarios,

requisitados e cargos comissionados.

Para a realizagcdo deste estudo ndo foram selecionados os funcionérios
terceirizados e estagiarios, pois 0s mesmos ndo entram na populacdo devido ao fato
de o MTur néo realizar nenhum tipo de avaliacdo de desempenho com esses

colaboradores.
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Esta pesquisa teve carater censitario, abrangendo uma populacdo de 85
servidores de nivel médio e 40 de nivel superior, 0os quais, em abril de 2011,
correspondiam a totalidade dos servidores publicos presentes no quadro de pessoal
do 6rgdo. Ainda foram contemplados os cargos comissionados, requisitados e
temporarios que correspondem a 20 servidores. O numero total da populacéo
corresponde, portanto, a 145 servidores. No entanto, alguns participantes nao
responderam ao questiondrio resultando em uma amostra de 99 participantes, o que

corresponde a uma taxa de resposta de 68,27%.

Alguns respondentes ndo preencheram todos os itens demograficos o que
resultou em apenas 93 casos validos para todas as comparacdes. Nos casos em
que nao houve resposta do item, o campo foi considerado nulo e excluido para
qualquer tipo de comparacao.

3.4 Instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado para este estudo foi desenvolvido por
Santos (2005) em sua dissertacdo de mestrado, quando o autor realizou estudo
similar a proposta deste trabalho, porém em outras duas organizacbes da
administracdo publica federal. O autor criou este instrumento para medir a
percepcdo de avaliador e avaliado no servico publico referente a avaliacdo de
desempenho.

Para a construcédo do instrumento varias etapas foram necessérias, dentre elas
a validacdo do mesmo. Segundo Odelius e Santos (2007), este instrumento foi
elaborado a partir de reviséo de literatura realizada a respeito do assunto e de dados
coletados por meio de entrevista junto a servidores que atuam em 6rgdos da
administracdo publica federal servigo publico, sendo que alguns destes servidores
eram responsaveis por elaborar politicas na area de recursos humanos. O
questionario foi submetido a avaliacgdo de conteldo e semantica por oito
especialistas em comportamento organizacional, todos possuindo o titulo de doutor.
Foram avaliados: clareza dos itens, o grau de concordancia com os niveis de analise
propostos por pesquisadores e a concordancia quanto a associacdo dos itens do

instrumento com os fatores propostos.
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Inicialmente, o questionario elaborado constava cinquienta assertivas, porém
apos a realizacdo da pesquisa, o autor percebeu que alguns itens deveriam ser
excluidos devido ao fato de fazerem parte de dois ou mais fatores ou terem carga
fatorial insignificante, restando apenas quarenta e cinco itens a serem respondidos.
As assertivas foram respondidas pela escala tipo Likert de cinco pontos, na qual o
grau de concordancia de cada assertiva era uma escala crescente a qual 1 =
discordo totalmente e 5 = concordo totalmente. Para este estudo, especialmente, foi
adicionado um item a mais no questionério o qual o respondente avaliar a politica de
gestdo de desempenho da organizacéo pesquisada.

Além dos 45 itens, ha também, uma segunda parte do questionario em que séo
coletados dados demograficos (idade, escolaridade, sexo e naturalidade) e, também,
funcionais (tempo de servico, se é avaliado e avaliador, se possui algum cargo de
comissao e etc.) da amostra. Este questionario foi readequado para que atendesse
as especificidades da organizacéo escolhida para essa pesquisa.

O instrumento possui como resultado final quatro fatores, os quais cada um
deles € um componente principal que influencia a avaliacdo de desempenho. O
primeiro fator é “requisitos e resultados de uma avaliagdo de desempenho”. O
segundo denomina-se “preparo, acao e prioridades gerenciais”. O terceiro é
chamado de “impacto no individuo e comportamento no trabalho”. Por fim, o quarto
fator € a “influéncia do relacionamento e cultura na avaliagdo de desempenho”,
sendo os alfa de Cronbach apresentados, respectivamente 0,94 (considerado
bastante satisfatorio); 0,72; 0,58 e 0,53.

O primeiro componente incluiu 30 itens relacionados a utilidade, valorizagéo e
consequéncias da avaliagéo, abordados na literatura especializada como vinculados
ao processo e aos resultados dos sistemas de avaliagdo e/ou ao suporte de acoes
de gestédo de desempenho (ODELIUS, GODQY, 2007).

No primeiro componente temos 0s seguintes itens: melhoria na qualidade do
trabalho, incremento na capacidade produtiva, obtencdo de melhores resultados na
area de trabalho, melhoria dos resultados da organizagéo, valorizagdo da AD pelos
avaliados, valorizagdo do trabalho e dos resultados pessoais, estimulo a crescer
profissionalmente, insercdo do individuo no contexto organizacional, utilidade e
beneficios da AD (avaliados) — valorizacdo da AD, melhoria da comunicagao entre
avaliadores e avaliados, ciéncia de acdes e comportamentos adequados, preciséo
da AD, melhoria do trabalho por meio de feedback, melhoria das condi¢cbes de
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trabalho, reconhecimento do mérito profissional, AD como importante instrumento de
gestdo, AD como subsidio para o processo de tomada de decisdes, utilidade e
beneficios da AD (avaliadores), objetividade de critérios, uso limitado a definicdo de
gratificacdo, uso de dados de AD — incremento na eficacia de outros processos de
RH, vinculacdo da AD - incremento na eficacia de outros processos de RH,
vinculagdo da AD individual com a remuneracdo, coeréncia entre esforco e
gratificacdo, AD decorre de um dialogo construtivo, valorizagdo da AD pelos
gerentes, feedback proporcionando oportunidade de melhoria, interpretacao
uniforme dos critérios, incentivo da cupula a melhoria do acompanhamento e
feedback-valorizacdo da AD, necessidade de medidas de controle das AD’s e, por
fim, acompanhamento sistematico do desempenho.

No segundo componente ha apenas seis itens que sdo o gerente assumindo
sua funcdo de gestor de pessoas, preparo do gerente na conduc¢édo do processo de
AD, preparo e amadurecimento dos gerentes e medidas de controle, impacto do
aspecto financeiro influenciando a AD, conhecimento do trabalho dos servidores
pelos avaliadores, integracdo de metas individuais, de equipes e institucionais e, por
fim, AD como acéo prioritaria (reconhecimento da cupula) — valorizacédo da AD.

No terceiro componente ha apenas 4 itens que sdo: desgaste no
relacionamento entre servidores, foco na AD e n&o no trabalho — desestimulo
causado pela AD e AD como instrumento de controle.

O guarto componente possui 0s seguintes itens: AD associada a remuneracao
— benevoléncia dos gerentes (avaliadores), receio de avaliar com rigor para evitar
situacbes desagradaveis, estabilidade no cargo, concentracdo de avaliacdo em
valores proximo ao méaximo — influéncia do contexto na AD e metas individuais

formalmente definidas.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A metodologia adotada para a coleta de dados nesta pesquisa foi por meio de
questionario, o qual foi previamente validado por Santos (2005). Para a coleta de
dados o instrumento foi aplicado de maneira presencial e virtual, respeitando as
especificidades das equipes de trabalho para que nao fosse interrompida a rotina de

trabalho dos respondentes.
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Durante a coleta presencial o método adotado foi de aplicar os questionarios e
coleta-los em apenas uma visita. Em casos onde os participantes encontravam-se
ocupados ou indisponiveis no momento, o questiondrio foi entregue em maos a cada
um dos participantes e recolhido trés dias depois.

A coleta virtual foi feita por meio de questionario eletrénico elaborado com o
uso do Google Docs. O questionario ficou disponivel para os participantes durante
trés semanas. A divulgacdo do questionario on-line foi feita por meio de e-mail
coorporativo e também durante conversas informais no momento da coleta
presencial e no dia a dia de trabalho do pesquisador, que € servidor da organizacao
pesquisada.

Foi encontrada dificuldade ao aplicar os questionarios de maneira virtual, pois
alguns membros da populacdo dispostos a participar da pesquisa nao estavam
conseguindo acessar a pagina do questionario (Google docs). Apdés uma
averiguacao do problema, foi percebido que em alguns computadores do MTur o site
aparecia como bloqueado pela politica de seguranca da coordenacdo informatica.
Esse contratempo afetou boa parte da populagdo e nao foi percebido em primeiro
momento, pois os computadores utilizados para o teste do questionario estavam
com 0 acesso a pagina desblogueado. O problema foi resolvido posteriormente. No
entanto, o ocorrido impossibilitou que alguns participantes dessem sua contribuicao
a pesquisa.

Todos os questionarios respondidos foram tabulados utilizando o Google Docs,
independentemente de serem coletados de maneira virtual ou presencial. Para o
tratamento das informacbes foram feitas comparagcbes entre as diferencas de
médias das repostas (ANOVA). A significancia dos valores foi obtida por meio do
teste de Bonferroni com o uso do software SSPS para a analise dos dados

coletados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados desta pesquisa serdo descritos por partes, nas quais primeiro
serdo discutidos os dados demograficos e, em seguida, 0s quatro componentes que
compde o questionario serdo analisados. Também sera feito uma relacdo dos dados
demograficos dos respondentes com as repostas das assertivas, assim como,
também, sera feito uma comparacao dos resultados obtidos nesta pesquisa com 0s

resultados alcancados em pesquisa similar realizada por Santos (2005).

4.1 Dados demograficos

A populagéo escolhida para a participagcdo na pesquisa foi composta de 145
servidores. Todos eles possuem algum tipo de participacdo no processo de
avaliacdo de desempenho.

Dos 99 respondentes do questionério 53% s&o do sexo masculino. A idade dos
profissionais pesquisados variou de 23 a 69, sendo a média correspondente a 32,77
anos. No que diz respeito ao cargo ocupado pelos profissionais pesquisados
(Gréfico 1), 53% ocupam o cargo de nivel médio, 14% ocupam o cargo de nivel
superior, 12% sao servidores temporarios, 3% sao requisitados de outros 6rgaos e
12% possuem o DAS apenas.

nivel médio 52

nivel superior - 14
tempaorario - 12

requisitado 3

cargo eomissionad. . 12

0 10 20 a0 40 50 60

Grafico 1 — freqiiéncia do item cargo dos participantes da pesquisa
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Dos respondentes da pesquisa foi percebido que boa parte dos participantes
possui escolaridade superior a exigida ao cargo ocupado. No que diz respeito a
escolaridade (Gréfico 2), os valores mais expressivos sao que 48% dos
respondentes possui nivel superior completo, 16% ainda esta cursando o nivel

superior e 13% possui pés graduacdo strictu senso, ou seja, mestrado.

primeiro grau| 0
segundo grau’ 1

nivel superior incompleto (cursanda) 16

nivel superior incompléto (francamenta) 4
nivel supenor incompleto (abandano) ]
nivel superior completo 48
{aperfeicpamento 180h ou 360h aula)
(especializacio 360h aula) -
(mestrado) . 13
{doutorado) |

(pos-doutorado) . 0

Grafico 2 — Frequéncia do item escolaridade dos participantes da

pesquisa

Ao analisar o tempo de servico em gque o0s participantes estdo no cargo (Grafico
3), 58% possui, pelo menos, 3 anos ou mais de servico publico, o que ajuda na
confiabilidade dos dados obtidos durante a pesquisa ja que a maioria dos
respondentes possui algum conhecimento sobre a organizacdo pesquisada ou sobre

o funcionamento da politica de gestdo de desempenho no MTur.
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Grafico 3 — Tempo no cargo
Relativo a avaliacdo de desempenho foi encontrado que 76% dos
respondentes sdo avaliados periodicamente. No entanto, do total de participantes

apenas 15 pessoas sdo avaliadores.

4.2 Andlise das assertivas e dos componentes

Para a andlise das assertivas e dos componentes serdo feitas comparacdes
utilizando a diferenca de médias das respostas entre avaliadores e avaliados, assim
como, entre quem é avaliado e quem ainda nao foi. Dessa maneira sera possivel
verificar as diferencas de percepcdes entre avaliadores e avaliados, assim como, as
diferencas de percepcdes de quem € avaliado e quem néo foi.

Primeiro, comecaremos com o componente 1 - requisitos e resultados de uma
avaliacdo de desempenho. Esse componente é o0 mais robusto da pesquisa
contendo 30 assertivas. Apds a andlise dos dados contidos nos questionarios foi
encontrada uma média de 2,21 para as respostas dos participantes, o que indica
uma parcial discordancia entre os requisitos e resultados da avaliacdo de
desempenho na organizacéo pesquisada e a percepcao de avaliadores e avaliados.
O desvio padrdo de 0,69 encontrada neste componente indica que houve variagao
nas respostas, mas a ainda houve grande concentracdo de respostas no grau de

concordancia 1 (discordo totalmente) para grande parte dos itens.
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Tabela 1 — Respostas do Componente 1 (requisitos e resultados de uma avaliacdo

de desempenho)

Componente 1 - requisitos e resultados de uma

avaliacdo de desempenho

Numero de respostas

Assertivas

Média

Desvio

1- Medidas de controle, tais como: curva forcada,
limite da média e desvio padrdo sdo necessarias
para que haja seriedade no processo de avaliacdo
de desempenho individual (ADI)

15

34

28

13

3,15

1,22

3- O sistema de ADI atual é valorizado pelos

gerentes desta organizagao

47

28

13

1,90

1,09

5-Nesta organizacdo os resultados das ADI séo
utilizados como insumos para outros processos de
gestdo de recursos humanos, tais como:
capacitacdo, politica de sucessdo, mobilidade,

planos de desenvolvimento profissional...

59

25

1,64

0,95

7- O feedback que tenho recebido (no caso dos
avaliados) ou fornecido (no caso dos avaliadores)
em minhas avaliagbes tém me proporcionado
oportunidades de crescimento e aprimoramento

profissional

39

23

10

18

2,34

1,39

10- A existéncia do sistema atual de ADI me estimula

a crescer dentro da organizacéo

52

25

18

1,76

0,98

11- O sistema atual de avaliagdo de desempenho
individual (ADI) faz com que eu me sinta um
elemento fundamental para o alcance de resultados

de minha organizacgao

65

12

10

1,71

1,15

13- Os critérios de ADI adotados nesta organizacao
permitem ao avaliador aferir objetivamente o

desempenho de seus subordinados

30

30

18

18

2,33

1,17

14- Os dados fornecidos pelas avaliagbes tém sido
transformados em informacbes gerenciais

importantes para o processo de tomada de deciséo

59

27

1,62

0,96

15- A cupula da organizagdo incentiva os gerentes
(avaliadores) a aprimorar constantemente seus
métodos de acompanhamento do desempenho e de
feedback

51

27

15

1,75

0,92
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Continuacdo Tabela 1 — Respostas do Componente 1 (requisitos e resultados de

uma avaliacdo de desempenho)

19- O sistema de ADI atual contribui para a
interpretacdo uniforme dos critérios de avaliagdo

entre gerentes

31

37

24

2,07

0,91

20- A avaliagéo de desempenho individual (ADI) tem
sido utilizada como importante instrumento de gestéo

a disposicédo dos gerentes

54

38

1,57

0,77

21- Vejo reconhecimento de meu mérito profissional

como um dos principais produtos da ADI

37

10

18

25

2,58

1,43

22- O sistema de ADI propicia a valorizacdo de

minhas atividades (trabalho) e de meus resultados

37

22

18

18

2,29

1,25

23- O feedback que tenho recebido/ fornecido com a
ADI permite-me saber como fazer melhor meu

trabalho

33

22

16

25

2,42

1,27

24- A existéncia de um sistema de avaliacdo de
desempenho individual (ADI) permite a melhoria das
condicbes necessarias a realizacdo de meus

trabalhos

37

25

19

15

2,21

1,18

25- As ADI efetuadas representam com precisao os

desempenhos apresentados

54

24

15

1,72

0,93

26- Os avaliados reconhecem a utilidade e os
beneficios que o sistema de ADI atual pode

proporcionar

38

36

10

2,09

1,19

27- O sistema de ADI permite ao avaliado saber
quais sdo o0s comportamentos e acgbes que

significam um desempenho adequado

24

27

26

16

2,82

1,46

28 -A utilizac@o da ADI contribui para melhoria dos

resultados desta organizacao

27

22

19

25

2,60

1,29

29- Em minha organizacdo a avaliacdo de
desempenho decorre de um processo onde ha

dialogo entre avaliador e avaliado

33

16

37

2,72

1,47

30- O sistema de ADI leva minha organizacdo a

utilizar melhor a minha capacidade produtiva

40

34

19

1,93

0,99

33- Em minha organizagdo existe um
acompanhamento sistematico do desempenho dos

avaliados por parte dos avaliadores

38

32

16

13

2,04

1,03

38- A utilizacdo do atual sistema de ADI permite a

melhoria da qualidade do trabalho

39

32

15

10

2,05

1,11
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Continuacdo Tabela 1 — Respostas do Componente 1 (requisitos e resultados de

uma avaliacdo de desempenho)

39- O uso do atual sistema de ADI favorece a

comunicacao entre avaliado e avaliador

42

26

15

12

2,17

1,34

40- O atual sistema de ADI é um instrumento de
gestdo que auxilia o avaliador na obtencdo de
melhores resultados para a area pela qual é

responsavel

45

25

11

12

2,08

1,26

41- O sistema de avaliacdo de desempenho

individual (ADI) atual é valorizado pelos avaliados

a4

30

10

12

1,98

1,14

42- O sistema de ADI atual serve apenas para

definir o valor da gratificacdo paga ao servidor

21

28

14

27

3,29

1,31

43- Nesta organizacdo existe coeréncia entre meu
nivel de esforco e a gratificacdo de desempenho

que recebo

45

15

14

16

2,28

1,41

44- E positiva a vinculagéo da ADI & remuneragao

24

21

32

15

3,07

1,40

45- Os avaliadores reconhecem a utilidade e os
beneficios que o sistema de ADI atual pode

proporcionar

34

27

20

12

2,28

1,22

Componente 1 requisitos e resultados de uma

avaliacdo de desempenho

2,21

0,69

Analisando todos os itens do componente 1 - requisitos e resultados de uma
avaliacdo de desempenho (Tabela 1) e relacionando aos cargos dos participantes
(Tabela 2), os testes de comparacdo de média (ANOVA) indicam que o0s
funcionarios de nivel superior sdo 0s que mais discordam dos requisitos e resultados
de uma avaliacdo de desempenho (componente 1) enquanto quem € requisitado ou
apenas possui 0 cargo comissionado sdo 0s que mais concordam com as assertivas
contidas neste componente. A diferenca das opinides entre os funcionarios de nivel
meédio e superior comparadas aos requisitados e os DAS mostrou-se significativa
segundo o teste de Bonferroni (anexo 1). Os servidores requisitados apresentaram a
maior média para 0s requisitos e resultados de avaliacdo de desempenho
(componente 1) entre 0os grupos pesquisados. Essa diferenca de média mostrou-se
significante se comparada com todos 0s outros grupos, com excec¢ao dos cargos

comissionados que apresentaram a segunda maior media.
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Tabela 2 — Componente 1 (requisitos e resultados de uma avaliacédo de

desempenho) x cargo

Cargo Numero Média Desvio
de casos padrédo

Nivel médio 53 2,11 0,49

Nivel Superior 14 1,94 0,55

Temporario 11 1,94 0,31

Requisitado 3 3,59 0,05

Cargo 12 2,77 1,23

comissionado

apenas

Total 93 2,19 0,70

As respostas obtidas com os itens do componente 1 indicam que alguns fatores
merecem destaque como, por exemplo, os itens 5 e 20 que tratam, respectivamente,
de como as informagOes obtidas na avaliacdo séo utilizadas e se avaliagdo de
desempenho tem sido utilizada como importante ferramenta gerencial.

Os dois itens em gquestdo possuem meédias inferiores a 1,7 e desvios inferiores
a 1 o que indica uma forte discordancia, na percepcdo de avaliadores e avaliados,
acerca do aproveitamento da AD por parte dos gerentes e, também, do uso das
informacgOes geradas durante a avaliacdo. Foi percebido que, no caso do item 5
(como aproveitar os resultados da AD) os funcionarios de nivel superior e
temporarios tendem a discordar mais da assertiva em questdo, enquanto quem
possui apenas 0 cargo comissionado ou € requisitado sdo mais favoraveis ao
aproveitamento das informag¢des como insumos para outros processos de gestao de
recursos humanos.

Os resultados do teste estatistico descritivo entre o item 5 e o cargo ocupado
pelo participante é apresentado na Tabela 3. Neste item foi percebido diferengas de
meédias significativas entre os niveis meédios, superiores e temporarios com 0s
requisitados e os DAS. A média superior dos dois ultimos grupos (requisitados e
DAS) fez com que a diferenca dos resultados apresentados seja muito significativa
se compararmos qualquer um desses grupos aos demais. Se compararmos a
diferenca de médias entre os requisitados e os DAS o valor ndo sera significativo,

conforme pode ser visto na Tabela 14 no anexo 1.
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Tabela 3 — Médias por cargo do item 05 (Nesta organizacéo os resultados das ADI
séo utilizados como insumos para outros processos de gestédo de recursos
humanos, tais como: capacitacéo, politica de sucessédo, mobilidade, planos de
desenvolvimento profissional...)

Cargo NUmero Média Desvio Minimo Méximo
de casos Padréo

Nivel médio 53 1,39 0,68 1,00 3,00

Nivel Superior 14 1,28 0,46 1,00 2,00

Temporario 11 1,27 0,46 1,00 2,00

Requisitado 3 4,00 0,00 4,00 4,00

Cargo 12 2,75 1,35 1,00 4,00

comissionado

apenas

Total 93 1,62 0,97 1,00 4,00

No caso do item 20 que trata sobre a AD ser utilizada como importante
ferramenta gerencial (Tabela 4), os resultados do teste mostram que os funcionarios
temporarios sdo o0s quais mais discordam da avaliagcdo ser utilizada como uma
importante ferramenta de gestdo. No entanto, ao comparar a média de todos os
grupos e analisar o teste de Bonferroni (anexo 1), pode ser percebido que no caso
desse item também ha uma diferenca significativa de opinido entre os requisitados e
todos os demais cargos, assim como, entre os temporarios e os DAS. Essas
diferencas podem ser visualizadas na Tabela 15 no anexo 1.

Tabela 4 — Médias por cargo do item 20 (A avaliacdo de desempenho individual

(ADI) tem sido utilizada como importante instrumento de gestdo a disposicdo dos
gerentes)

Cargo Numero Média Desvio Minimo Méximo
de casos Padréo

Nivel médio 53 1,52 0,50 1,00 2,00

Nivel Superior 14 1,64 0,63 1,00 3,00

Temporario 11 1,00 0,00 1,00 1,00

Requisitado 3 3,66 0,57 3,00 4,00

Cargo 12 2,00 1,27 1,00 4,00

comissionado

apenas

Total 93 1,61 0,78 1,00 4,00
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Ao analisar o componente 1 pela perspectiva dos avaliadores (Tabela 5), o
teste da diferenca de médias indica que ha uma divergéncia de opinido entre quem
ndo é avaliador e avaliadores acerca das assertivas do componente 1, jA que a
média das respostas do primeiro grupo é de 2,04 enquanto a do segundo € de 3,11,
0 que indica que os avaliadores tem opinido mais favoravel aos requisitos e
resultados da avaliacdo de desempenho no Mtur, enquanto os nao avaliadores

parcialmente discordam destes mesmos requisitos.

Tabela 5 — Componente 1(requisitos e resultados de uma avaliacdo de

desempenho) x Avaliador e avaliados

Sou. Namer Média Desvio
avaliador? o0 de padrio
casos

Nao sou 78 2,04 0,52
avaliador

Sou 15 3,11 0,92
avaliador

Total 93 2,22 0,71

No que diz respeito ao preparo, acdo e prioridade gerenciais, ou seja, 0
componente 2 (Tabela 6), as médias obtidas foram baixas chegando apenas a 2,08,
0 que indica uma leve discordancia em relacdo ao preparo dos gerentes na opiniao

de avaliadores e avaliados do MTur.

Tabela 6 — Componente 2 (preparo, acao e prioridade gerenciais) , frequéncias,

média e desvio

Componente 2 preparo, acdo e | NUmero de respostas

prioridades gerenciais

Assertivas 1 2 3 4 5 | Média | Desvio

6- ha integragdo entre as metas | 51| 24| 16 8 0 1,80 0,98
estabelecidas para o individuo, para a
equipe e para a organizacdo em que
trabalho




45

Continuacao Tabela 6 — Componente 2 (preparo, acao e prioridade gerenciais) ,

frequéncias, média e desvio

8- 0 grau de amadurecimento dos
gerentes desta organizacdo, em
relacdo ao processo de ADI, dispensa
0 uso de medidas de controle (curva
forcada, limite da média e desvio
padrdo) sem que issO proporcione
uma concentracdo das avaliacbes em

valores proximos ao maximo possivel

34

28

28

6

2,15

1,06

12- a cupula desta organizacao
considera a ADI uma das acgles

gerenciais prioritarias

65

22

1,49

0,78

16- os gerentes desta organizagéo
estdo preparados para conduzir o

processo de ADI

33

24

22

20

2,29

1,13

17-0os gerentes desta organizagédo
reconhecem e assumem a funcgéo de
gestor de pessoas como propria de

Seu cargo

30

34

22

13

2,18

1,01

37- em minha organizacdo os
avaliadores conhecem bem o trabalho

de seus subordinados

24

25

23

21

2,59

1,23

Componente 2 - preparo, acdo e

prioridades gerenciais

2,08

0,71

Ao analisar o componente 2, um item que chama bastante atencdo é a

assertiva 12 (Tabela 7), a qual fala a respeito da cupula da organizagédo considerar a

ADI como uma das acdes prioritarias. Ha uma forte discordancia na percepcao de

avaliadores e avaliados acerca dessa assertiva. Segundo o0s testes estatisticos

(ANOVA e Bonferroni) o grupo que possui 0 maior indice de discordancia sdo 0s

funcionérios requisitados enquanto os cargos comissionados S80 0 grupo que mais

concorda com a assertiva em questdo. Segundo o teste de Bonferroni (anexo 1), a

diferenca de opinido entre os funcionarios de nivel médio e cargos comissionados

mostrou-se significativa com relagédo a clpula da organizacdo considerar a ADI uma

acao gerencial prioritaria.
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Tabela 7 — Médias por cargo do item 12 (a cupula desta organizac&o considera a

ADI uma das acdes gerenciais prioritarias)

cargo NUmero Média Desvio Minimo Méximo
de casos Padréo

Nivel médio 53 1,39 0,59 1,00 3,00

Nivel Superior 14 1,50 0,85 1,00 3,00

Temporario 11 1,54 0,93 1,00 3,00

Requisitado 3 1,00 0,00 1,00 1,00

Cargo 12 2,25 1,13 1,00 4,00

comissionado

apenas

Total 93 1,52 0,80 1,00 4,00

Assim como no componente 1, o resultado do teste estatistico indica que no
componente 2 também h& um nivel maior de concordancia com as assertivas por
parte dos avaliadores do que dos ndo avaliadores. As médias contidas na Tabela 8

demonstram a divergéncia de opinido entre os dois grupos.

Tabela 8 — Componente 2 (preparo, acdo e prioridade gerenciais) x avaliadores e

avaliados

Sou. Numero Média Desvio
avaliador? de casos Padréo
Ndo sou 78 191 0,58
avaliador

Sou 15 3,05 0,73
avaliador

Total 93 2,09 0,73

Em seguida, temos o impacto causado pela AD no individuo e, também, em
seu comportamento no trabalho (componente 3), o qual possui apenas 5 assertivas.
Os resultados para esse componente mostram médias mais altas atingindo o valor
de 2,92, o que indica indiferenca, por parte dos participantes, com relagdo ao

impacto causado no individuo pela avaliagdo de desempenho.
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Tabela 9 — Componente 3 (impacto no individuo e comportamento no trabalho)

Componente 3

NUumero de respostas

Assertivas

1

2

3

4

Média

Desvio

31- o sistema de ADI atual é utilizado pelos
avaliadores como instrumento de controle

sobre seus subordinados

18

18

23

16

24

3,10

1,43

32- a utilizagdo da avaliagdo para fins de
gratificacdo tende a causar situagBes de
estresse nos servidores

12

12

26

28

21

3,34

1,27

34- a adocdo do atual sistema de ADI
nesta organizagdo causa desgaste no
relacionamento entre 0s  servidores
avaliados

20

15

28

27

2,89

1,26

35- a utilizagdo da avaliagdo para fins de
gratificacdo me estimula a focar meus
esfor¢cos cada vez mais nos pontos das

avaliagbes e menos no trabalho

30

29

19

15

2,37

1,23

Componente 3 - impacto no individuo e

comportamento no trabalho

2,92

0,74

Ao relacionar o componente 3, que € o impacto causado pela AD no individuo e

no seu comportamento no trabalho com o fato de ser avaliado ou ndo, é obtido um

resultado interessante, pois o teste realizado (ANOVA) indica que, segundo a

percepcédo de avaliadores e avaliados do MTur, ser avaliado ou ndo, possui pouco

impacto no individuo e pouco afeta seu comportamento (Tabela 10). A Tabela 9

apresenta as respostas obtidas para o tema impacto no individuo e comportamento

no trabalho (componente 3).

Tabela 10 — Componente 3 relacionado a ser avaliado ou néo

Sou Numero Média Desvio
avaliado? de casos Padrédo
Sim 75 2,88 0,77
Nao 21 3,08 0,67
Total 96 2,92 0,75
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Ainda tem-se o0s resultados encontrados relativos a influéncia do
relacionamento e cultura na avaliacdo de desempenho, ou seja, 0 componente 4
(Tabela 11), que aborda a influéncia da cultura e dos relacionamentos durante a
avaliacdo de desempenho. Este componente foi 0 que apresentou maior média e o

menor desvio dentre 0s quatro componentes que compde o questionario.

Tabela 11 — Componente 4 (influéncia do relacionamento e cultura na avaliacao de

desempenho)
Componente 4 Numero de respostas
Assertivas 1 2 3 4 5 | Média Desvio
2- a existéncia de metas individuais | 3 6 3| 57 30 4,06 0,92

formalmente definidas permite

efetuar uma ADI mais precisa

4-  descompromisso com os |13 | 30| 15| 26 15 3 1,30
resultados e baixa produtividade por
parte de alguns servidores estédo
associados a garantia de

estabilidade no cargo

9- 0 impacto da parcela variavel [ 6 9| 27| 33 24 3,60 1,13
dependente da ADI sobre a
remuneracdo final do avaliado
influencia a avaliagédo feita por seu
avaliador

18- a dificuldade em montar /|10 | 14| 45| 19 11 3,07 1,09
reconstituir uma equipe, influencia a
avaliagdo, na medida em que é
preferivel a redugéo de conflitos ao
risco da escassez de forca de

trabalho

36- avaliadores evitam avaliarcomo | 6| 16 | 25| 37 15 3,39 1,11
devido rigor por acreditarem que a
avaliacdo pode gerar consequiéncias
negativas, tais como: ressentimento,
desmotivacdo ou reducdo no

desempenho.

Componente 4 influéncia do 3,42 0,52
relacionamento e cultura na

avaliacdo de desempenho
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Referente ao item 2 (a existéncia de metas individuais formalmente definidas

permite efetuar uma ADI mais precisa) o resultado do teste estatisticos ANOVA e

Bonferroni (Tabela 12 e anexo 1, respectivamente) indicam que o cargo ocupado

pelo participante altera sua percepgdo em relacdo as metas formalmente definidas

ajudarem numa avaliacdo mais precisa. No entanto, nenhuma das diferencas de

meédias mostrou-se significativa conforme o teste de Bonferroni (anexo 1).

Tabela 12 — Médias por cargo do item 02 (a existéncia de metas individuais

formalmente definidas permite efetuar uma ADI mais precisa)

Cargo Numero Média Desvio Minimo Maximo
de casos Padéo

Nivel médio 53 4,07 0,72 2,00 5,00

Nivel Superior 14 4, 35 0, 49 4,00 5,00

Temporario 11 4, 00 1,34 2,00 5,00

Requisitado 3 4,00 0, 00 4,00 4,00

Cargo 12 3,50 1,56 1,00 5,00

comissionado

apenas

Total 93 4, 03 0, 93 1,00 5,00

Por fim, ha o item 46 (A politica de gestdo de desempenho da organizacao

possui efetividade) que nao faz parte de nenhum dos quatro componentes ja

abordados. No entanto todos os componentes possuem relagdo com o que a

assertiva se propde a avaliar. Apds a aplicacdo dos questionarios a frequéncia das

respostas obtidas neste item (Gréafico 4) mostrou-se muito interessante, ja que o item

aborda de maneira objetiva a efetividade da politica de gestdo de desempenho.

Grafico 4 — porcentagem das respostas do item 46 (A politica de gestdo de

desempenho da organizacdo possui efetividade)
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O Grafico 4 demonstra que a maioria dos participantes discorda que a politica
de gestdo de desempenho possua efetividade. No entanto, o fato de o participante
ser servidor de carreira ou apenas cargo comissionado (Tabela 13) influencia muito

sua resposta neste item.

Tabela 13 — Médias por cargo do item 46 (A politica de gestdo de desempenho da

organizacao possui efetividade)

Cargo NUmero Média Desvio Minimo Méximo
de casos padrédo

Nivel médio 53 1,69 0,95 1,00 4,00

Nivel Superior 14 1,57 0,64 1,00 3,00

Temporario 11 1,00 0,00 1,00 1,00

Requisitado 3 1,66 0,57 1,00 2,00

Cargo 12 341 1,50 1,00 5,00

comissionado

apenas

Total 93 1,81 1,13 1,00 5,00

A tabela 13 indica, claramente, que quem é apenas cargo comissionado possui
mais tendéncia a achar a politica de gestdo de desempenho do MTur efetiva,
enquanto os servidores temporarios possuem uma tendéncia oposta ao dos
funcionarios comissionados. O teste da ANOVA, ainda, mostra que nenhum servidor
temporario, requisitado e nivel superior concordar, ao menos parcialmente com a
assertiva 46. As diferencas de média encontradas pelo teste de Bonferroni (anexo 1)
sao significativas se compararmos 0S cargos comissionados com qualquer outro
cargo, o que indica uma grande diferenca de percepcao entre os DAS e os demais

servidores da organizacao pesquisada.

Esse fato pode ser interpretado de diversas maneiras, jA que 0 cargo
comissionado é concedido por indicacdo o que gera uma divida de gratiddo com a
organizacdo e com que fez a indicacdo. Ha, também, o fator de que os funcionarios
gue sdo apenas comissionados ndo sdo avaliados o que, segundo os resultados
estatisticos, gera uma percepcdo mais positiva da avaliacdo de desempenho
executada na organizacdo. Por fim ainda ha o fator de os avaliadores (em sua

maioria sado cargos comissionados) frequentemente utilizarem a avaliagcdo de
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desempenho como forma de controle de seus subordinados, ou seja, um
instrumento para coercdo. O que faz com que a avaliacdo se torne algo positivo e

atil para os avaliadores.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho objetivou identificar aspectos que, na percepcdo de
avaliadores e avaliados, sdo determinantes para a efetividade da politica de gestédo
de desempenho no Ministério do Turismo. O objetivo foi alcan¢gado com éxito, porém

algumas dificuldades foram encontradas ao longo dessa pesquisa.

O tema escolhido para a realizacdo da pesquisa é dificil de ser abordado
diretamente, jA& que o mesmo é visto como algo negativo por boa parte dos
avaliados que foram a maioria dos participantes. Para os avaliadores, a avaliacao de
desempenho é percebida, muitas vezes, como uma tarefa adicional que os mesmos
terdo que fazer, sendo que em muitos casos 0s avaliadores ndo se sentem a
vontade para realizar a tarefa. Esse desconforto pode ser causado por diversos
fatores como, por exemplo, falta de perfil para conduzir a avaliacdo, falta de
conhecimento acerca das vantagens alcancaveis pelos SADs ou, até mesmo, 0

despreparo para a execucao da avaliacdo de desempenho em si.

No caso dos avaliados os problemas séo relacionados a desconfianca quanto
ao processo e procedimentos de avaliacdo, pois ha muita subjetividade envolvida o
que pode criar, por parte dos avaliados, um sentimento de descontentamento e
injustica. Durante a aplicacdo presencial dos questionarios foi exposto outro
problema, que é a tensdo causada pela AD quando a mesma esta ligada a uma

parcela da remuneracao ou a manutencao de uma gratificacao.

Tendo como base o contexto apresentado acima a fase de aplicacdo de
guestionarios requereu uma série de cuidados ao abordar o tema com o0s
participantes da pesquisa. Muitos funcionarios apresentaram algum tipo de
desconfianca e o fato de o pesquisador fazer parte da organizac&o ajudou a dissipar
um pouco desse sentimento. Tendo em vista que o pesquisador é servidor efetivo da
organizacdo h& cinco anos, e possui algum tipo de relacdo ou contato social com
boa parte dos participantes, isto fez muita diferenca durante a aplicagcao presencial
dos questionarios, pois boa parte da populacdo que se recusou a responder o
questionario ndo conhecia o pesquisador ou ainda néo tinha tido nenhum tipo de

contato com 0 mesmo.
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Uma dificuldade percebida foi a grande mudanca de cargos comissionados
devido a substituicdo de ministro no MTur. Boa parte da alta cUpula da organizacdo
foi trocada o que dificultou o acesso aos mesmos. Devido & substituicio dessa
cupula muitos cargos comissionados de menor escaldo também foram trocados por
funcionarios indicados pelos novos gestores. No primeiro trimestre de 2011, alguns
novos concursados também foram chamados, 0 que somados aos novos cargos
comissionados formou um numero expressivo de pessoas que ainda ndo passaram
por nenhum tipo de avaliacdo e desconhecem o SAD utilizado no MTur. Esse fato
pode ser percebido numericamente na pesquisa, pois dos 99 participantes que

responderam o questionario nenhum deles possuia DAS 5 ou mais (alta cupula).

Com relacdo ao questionario, um fato que foi percebido pelo pesquisador
durante sua aplicacdo presencial, foi o fato de os participantes acharem o
guestionario com 46 itens mais a parte demografica, bastante extenso. Além de
feedbacks relativos ao tamanho do questionario, também, foi percebido que alguns
questiondrios apresentavam algum tipo de erro no preenchimento nos itens finais e
principalmente na parte demogréfica, que se encontra no final do questionério,

momento esse em que o respondente ja se encontrava um pouco mais cansado.

Referente ao MTur, a pesquisa apontou que fatores como o preparo gerencial,
o desinteresse da cupula na avaliacdo de desempenho e o mau aproveitamento do
atual sistema s&o, na opinido de avaliadores e avaliados, os principais problemas
identificados na politica de gestdo de desempenho presente na organizacao
pesquisada. No entanto, ha um destaque na questdo do mau aproveitamento do
instrumento de avaliacdo de desempenho. O presente estudo apenas identifica que
0 problema existe, no entanto, percebe-se que novos estudos sdo necessarios para
identificar a real causa do problema e ajudar na elaboracdo de uma possivel solugéo

para 0 mesmo.

De acordo com os servidores pesquisados € necessario que 0S gerentes
possuam melhor preparo para que o processo de avaliacdo possa ser conduzido de
maneira mais efetiva. Para que isso ocorra, € necessario que haja capacitagdo dos
mesmos, que o0s gerentes escolhidos desenvolvam mais suas competéncias
gerenciais ou os candidatos a cargos indicados possuam o perfil adequado, pois ha

muitos casos de excelentes técnicos que sdo promovidos ou indicados a ocupar um
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cargo de geréncia devido seu bom servico. No entanto, o individuo, muitas vezes,

nao tem o perfil necessario ou as competéncias para ocupar o cargo de geréncia.

Dentre os cargos pesquisados foi percebida uma consideravel diferenca nas
respostas dos participantes investidos apenas de cargo de confianca em relacao ao
resto dos outros grupos. Os respondentes que sao servidores efetivos do 6rgao
mostram-se menos concordantes com o atual sistema de avaliacdo de desempenho
do que quem possui 0 cargo comissionado apenas. Ao analisar os resultados
observa-se que o grupo de pessoas que possui apenas 0 cargo comissionados foi o
grupo que avaliou a politica de gestdo de desempenho do Mtur de maneira mais
positiva.

Foi percebido, também, que quanto maior o nivel de escolaridade do individuo
maior € sua criticidade relacionada a efetividade das politicas de gestdo de
desempenho. Fato esse € comprovado com base nos dados estatisticos que
apontam que os servidores temporarios e o de nivel superior, 0s quais sdo 0s
grupos que possuem maior nivel de escolaridade, sdo os que mais discordaram da
efetividade do atual sistema.

Em suma, a percepc¢ao de efetividade das politicas de gestdo de desempenho
estd ligada, principalmente, ao uso das informacdes geradas pelo processo de
avaliacdo, ao preparo dos gerentes que irdo conduzir as avaliagdes e a importancia
dada tanto pela cupula quanto pela organizacdo como um todo ao processo de

gestdo de desempenho.
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APENDICE A - Questionario

Instrucdes

Por favor, leia com atencao

Este questionario faz parte de uma pesquisa sobre Avaliagdo de
Desempenho Individual (ADI) em 6rgaos da Administracdo Publica Federal (APF),
e servird de subsidio para a conclusdo de minha monografia de conclusao de
curso na UNB. Os dados desta pesquisa sédo sigilosos e os respondentes nao
serdo identificados no questionario, tendo em vista que nao interessa para este
estudo saber quem o preencheu. O importante é obter sua opinido sincera a
respeito do sistema de avaliagdo de desempenho (AD), de maneira que, ao
agrega-la as respostas dadas por outros servidores de sua organizacao, o
conjunto de informagdes sirva de base para que se possa obter um resultado
detalhado de como as pessoas percebem o sistema em uso. Ndo ha respostas
certas ou erradas e € imprescindivel que todos os itens e dados demograficos
sejam respondidos. Nesse sentido, leia atenciosamente os itens e assinale para
cada um deles o numero que corresponda ao seu grau de concordancia em
relacdo as afirmacdes apresentadas.

Veja o0 exemplo abaixo:
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concordo totalmente

concordo parcialmente
nem concordo, nem discordo
discordo parcialmente
discordo totalmente * l
1) o desenvolvimento dos instrumentos de avaliag3o ocorreu de modo participative X 2 4 5

2) a instituicdo da Gratificacio de Desempenho de Atividade do Ciclo de Gestdo- 1 2 3 ¥ &
GCG proporcionou grandes avangos no que se refere ao desenvolvimento
institucional

Nestes exemplos o respondente escolheu a opgao “1” para o item ‘ porque
discorda totalmente da assertiva apresentada; ao passo que, para o item “2”
considera que, embora concorde com a assertiva, essa concordancia merece
alguma ressalva ou ndo condiz totalmente com sua percepcdo a respeito do

conteudo apresentado no item; razdo pela qual marcou a opgao “4”.
Pode comecar!



Concordo totalmente

Concordo parcialmente
Nem concordo, nem discordo
Discordo parcialmente

Discordo totalmente

1

Medidas de controle, tais como: curva forcada, limite da média e
desvio padrdo sdo necessarias para que haja seriedade no
processo de avaliacéo de desempenho individual (ADI)

A existéncia de metas individuais formalmente definidas permite
efetuar uma ADI mais precisa

O sistema de ADI atual é valorizado pelos gerentes desta
organizacao

Descompromisso com o0s resultados e baixa produtividade por
parte de alguns servidores estdo associados a garantia de
estabilidade no cargo

Nesta organizacdo os resultados das ADI séo utilizados como
insumos para outros processos de gestdo de recursos humanos,
tais como: capacitacéo, politica de sucessao, mobilidade, planos de
desenvolvimento profissional...

Hé integracdo entre as metas estabelecidas para o individuo, para
a equipe e para organizacdo em que trabalho

O feedback que tenho recebido (no caso dos avaliados) ou
fornecido (no caso dos avaliadores) em minhas avaliagbes tém me
proporcionado oportunidades de crescimento e aprimoramento
profissional

O grau de amadurecimento dos gerentes desta organizacdo, em
relacdo ao processo de ADI, dispensa o uso de medidas de
controle (curva forgcada, limite da média, desvio padrdo) sem que
iSso proporcione uma concentracdo das avaliacbes em valores
préximos ao maximo possivel

O impacto da parcela variavel dependente da ADI sobre a
remuneracéo final do avaliado influencia a avaliacé@o feita por seu
avaliador

10

A existéncia do sistema atual de ADI me estimula a crescer dentro
da organizacao

11

O sistema atual de avaliagdo de desempenho individual (ADI) faz
com que eu me sinta um elemento fundamental para o alcance de
resultados de minha organizagéo

12

A clpula desta organiza¢do considera a ADI uma das acfes
gerenciais prioritarias

13

Os critérios de ADI adotados nesta organizagdo permitem ao
avaliador aferir objetivamente o desempenho de seus subordinados

14

Os dados fornecidos pelas avaliagGes tém sido transformados em
informacdes gerenciais importantes para o processo de tomada de
deciséo

15

A clpula da organizacdo incentiva os gerentes (avaliadores) a
aprimorar constantemente seus métodos de acompanhamento do
desempenho e de feedback

16

Os gerentes desta organizacdo estdo preparados para conduzir o
processo de ADI

17

Os desta organizacdo reconhecem e assumem a funcéo de gestor
de pessoas como prépria de seu cargo

18

A dificuldade em montar/reconstruir uma equipe, influencia a
avaliacdo, na media em que é preferivel a reducdo de conflitos ao
risco de escassez de forca de trabalho

19

O sistema de ADI atual contribui para a interpretacdo uniforme dos
critérios de avaliagcdo entre gerentes




20 | A avaliacdo de desempenho individual (ADI) tem sido utilizada |1 2 3 4 5
como importante instrumento de gestéo a disposicdo dos gerentes

21 | Vejo reconhecimento de meu mérito profissional como um dos |1 2 3 4 5
principais produtos da ADI

22 | O sistema de ADI propicia a valorizacdo de minhas atividades |1 2 3 4 5
(trabalho) e de meus resultados

23 | O feedback que tenho recebido/ fornecido com a ADI permite-me |1 2 3 4 5
saber como fazer melhor meu trabalho

24 | A existéncia de um sistema de avaliacdo de desempenho individual |1 2 3 4 5
(ADI) permite a melhoria das condigfes necessérias a realizagdo
de meus trabalhos

25 | As ADI efetuadas representam com precisdo os desempenhos |1 2 3 4 §5
apresentados

26 | Os avaliados reconhecem a utilidade e os beneficiosqueosistema |1 2 3 4 5
de ADI atual pode proporcionar

27 | O sistema de ADI permite ao avaliado saber quais sdo os |1 2 3 4 5
comportamentos e acdes que significam um desempenho
adequado

28 | A utilizacdo da ADI contribui para melhoria dos resultados desta |1 2 3 4 5
organizacdo

29 | Em minha organizacdo a avaliagdo de desempenho decorredeum |1 2 3 4 5
processo onde ha didlogo entre avaliador e avaliado

30 | O sistema de ADI leva minha organizacéo a utilizar melhoraminha |1 2 3 4 §
capacidade produtiva

31 | O sistema de ADI atual é utilizado pelos avaliadores como |1 2 3 4 §5
instrumento de controle sobre seus subordinados

32 | A utilizagdo da avaliacdo para fins de gratificagdo tende acausar |1 2 3 4 §
situacdes de estresse nos servidores

33 | Em minha organizag&o existe um acompanhamento sisteméticodo |1 2 3 4 §
desempenho dos avaliados por parte dos avaliadores

34 | A adocdo do atual sistema de ADI nesta organizacdo causa |1 2 3 4 §5
desgaste no relacionamento entre os servidores avaliados

35 | A utilizacdo da avaliacdo para fins de gratificacdo me estmulaa |1 2 3 4 §5
focar meus esforcos cada vez mais nos pontos das avaliacdes e
menos no trabalho

36 | Avaliadores evitam avaliar com o devido rigor por acreditaremque |1 2 3 4 §5
a avaliacdo pode gerar consequéncias negativas, tais como:
ressentimento, desmotivacdo ou reducdo no desempenho

37 | Em minha organizacdo os avaliadores conhecem bem o trabalho |1 2 3 4 §5
de seus subordinados

38 | A utilizagcdo do atual sistema de ADI permite a melhoria da|1 2 3 4 §
qualidade do trabalho

39 | O uso do atual sistema de ADI favorece a comunicacdo entre |1 2 3 4 §
avaliado e avaliador

40 | O atual sistema de ADI é um instrumento de gestdo que auxiiao |1 2 3 4 §5
avaliador na obtencdo de melhores resultados para a area pela
gual é responséavel

41 | O sistema de avaliacdo de desempenho individual (ADI) atual é |1 2 3 4 §
valorizado pelos avaliados

42 | O sistema de ADI atual serve apenas para definir o valor da|1 2 3 4 §5
gratificac@o paga ao servidor

43 | Nesta organizacao existe coeréncia entre meu nivel de esforcoea |1 2 3 4 §5
gratificacdo de desempenho que recebo

44 | E positiva a vinculagdo da ADI & remuneracao 1 2 3 4 5

45 | Os avaliadores reconhecem a utilidade e os beneficios que 0|1 2 3 4 §5
sistema de ADI atual pode proporcionar

46 | A politica de gestdo de desempenho da organizagdo possui|1 2 3 4 §5

efetividade

59
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Dados demograficos

Cargo

Tempo no cargo efetivo (em anos)

{ Inivel médio ( )nivel superior ( )temporério

( )cargo comissionado apenas

( ) Requisitado. Orgéo de origem: ...

( ) menos de 3 ()de3a’7

()deda0 ( ) mais de 10

( ) Ndo ocupo cargo efetivo (sem vinculo)

( )Semvinculo ( )outros. Qual? ... Tempo ho orgdo atual: __.._.._anos
Possuo cargo ()sim. Qual? ( )DAS1a3 ( VDAS 4 ( ) DAS 5 ou superior
comissionado () p3p

()sim,
Sou avaliado

( ) nao
Souw avaliador () ndo ( )sim ——  numero de avaliados:

Escolaridade (marcar a de maior nivel ou a de conclusdo mais recente)

{ ) Primeiro grau

( ) completo
Segundo grau
( ) incompleto

( ) completo

( )incompleto (cursando)
Nivel Superior

( )incompleto (trancamento)

( ) incompleto (abandono)

Lato sensu

( ) Aperfeicoamento (entre 180h/a e 360h/a)
( ) Especializacdo (360h/a)

Pos-graduacao ( ) Mestrado

Stricto sensu ( ) Doutorado

( ) Pos-doutorado

Orgdo de lotagdo: Idade:

Orgdo de exercicio: ( ) masculino
Sexo

Naturalidade / UF: () feminino

Muito Obrigado!
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APENDICE B - Organograma do Ministério do Turismo

Ministério
do Turismo

Figura 1 — ORGANOGRAMA DO MINISTERIO DO TURISMO, 2011



62

ANEXO 1 -Testes de significancia (Bonferroni)

Valores maiores que 0,05 sédo considerados significativos e estdo

destacados em amarelo.

Tabela 13 - Significancia das diferencas de médias do componente 1(requisitos

e resultados de uma avaliacdo de desempenho)

Diferenca de
média entre os
Cargo(A) Cargo(C) cargos (A) e (C) Significancia
nivel médio nivel superior 0,22 1,00
temporario 0,20 1,00
requisitado -1,47436° 0,00
DAS -,65436 0,01
nivel superior nivel médio -0,22 1,00
temporario -0,02 1,00
requisitado -1,69024° 0,00
DAS -,87024° 0,01
temporario nivel médio -0,20 1,00
nivel superior 0,02 1,00
requisitado -1,67167 0,00
DAS -,85167 0,01
requisitado nivel médio 1,47436 0,00
nivel superior 1,69024 0,00
temporario 1,67167 0,00
DAS 0,82 0,44
cargo nivel médio ,65436 0,01
comissionado
apenas (DAS) nivel superior 87024 0,01
temporario 85167 0,01
requisitado -0,82 0,44
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Tabela 14- Significancia das diferencas de médias do item 05 (Nesta organiza¢do os
resultados das ADI s&o utilizados como insumos para outros processos de gestéao de
recursos humanos, tais como: capacitacao, politica de sucessao, mobilidade, planos
de desenvolvimento profissional...)

Diferenca de
média entre os
Cargo(A) Cargo(C) cargos (A) e (C) SignificAncia
nivel médio nivel superior ,11813 1,00
temporario , 15385 1,00
requisitado -2,59615 0,00
DAS -1,34615 0,00
nivel superior nivel médio -,11813 1,00
temporario ,03571 1,00
requisitado -2,71429 0,00
DAS -1,46429 0,00
temporario nivel médio -,15385 1,00
nivel superior -,03571 1,00
requisitado -2,750007 0,00
DAS -1,500007 0,00
requisitado nivel médio 2,59615 0,00
nivel superior 2,71429 0,00
temporario 2,75000" 0,00
DAS 1,25000 0,12
cargo nivel médio 1,34615 0,00
comissionado
apenas (DAS) nivel superior 1,46429 0,00
temporario 1,50000" 0,00
requisitado -1,25000 0,12
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Tabela 15- Significancia das diferencas de médias do item 20 (A avaliacdo de
desempenho individual (ADI) tem sido utilizada como importante instrumento de
gestdo a disposicdo dos gerentes)

Diferenca de
média entre os
Cargo(A) Cargo(C) cargos (A) e (C) Significancia
nivel médio nivel superior -,10440 1,00
temporario ,53846 0,11
requisitado -2,12821 0,00
DAS -,46154 0,28
nivel superior nivel médio ,10440 1,00
temporario ,64286 0,13
requisitado -2,02381 0,00
DAS -,35714 1,00
temporario nivel médio -,53846 0,11
nivel superior -,64286 0,13
requisitado -2,66667 0,00
DAS -1,00000 0,00
requisitado nivel médio 2,12821° 0,00
nivel superior 2,02381" 0,00
temporario 2,66667 0,00
DAS 1,66667 0,00
cargo nivel médio ,46154 0,28
comissionado
apenas (DAS) nivel superior ,35714 1,00
temporario 1,00000" 0,00
requisitado -1,66667 0,00
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Tabela 16 - Significancia das diferencas de médias do item 12 (a cupula desta

organizacao considera a ADI uma das acfes gerenciais prioritarias)

Diferenca de
média entre os
Cargo(A) Cargo(C) cargos (A) e (C) Significancia
nivel médio nivel superior -,09615 1,00
temporario -,09615 1,00
requisitado ,40385 1,00
DAS -,84615" 0,01
nivel superior nivel médio ,09615 1,00
temporario ,00000 1,00
requisitado ,50000 1,00
DAS -, 75000 0,14
temporario nivel médio ,09615 1,00
nivel superior ,00000 1,00
requisitado ,50000 1,00
DAS -,75000 0,18
requisitado nivel médio -,40385 1,00
nivel superior -,50000 1,00
temporario -,50000 1,00
DAS -1,25000 0,13
cargo nivel médio 84615 0,01
comissionado
apenas (DAS) nivel superior ,75000 0,14
temporario , 75000 0,18
requisitado 1,25000 0,13
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Tabela 17 - Significancia das diferencas de médias do item 02 (a existéncia de

metas individuais formalmente definidas permite efetuar uma ADI mais precisa)

Cargo (C) Diferenca de | Significancia
Cargo(A) média entre os
cargos (A) e (C)
nivel médio nivel superior 0,11484 1,00
temporario 0,45769 0,08
requisitado 0,35769 1,00
DAS 0,27436 1,00
nivel superior nivel médio -0,11484 1,00
temporario 0,34286 1,00
requisitado 0,24286 1,00
DAS 0,15952 1,00
temporario nivel médio -0,45769 0,08
nivel superior -0,34286 1,00
requisitado -0,1 1,00
DAS -0,18333 1,00
requisitado nivel médio -0,35769 1,00
nivel superior -0,24286 1,00
temporario 0,1 1,00
DAS -0,08333 1,00
DAS apenas nivel médio -0,27436 1,00
nivel superior -0,15952 1,00
temporario 0,18333 1,00
requisitado 0,08333 1,00
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Tabela 18 — Significancia das diferencas de médias do item 46 (A politica de gestéo

de desempenho da organizacéo possui efetividade)

Diferenca de
média entre os
Cargo(A) Cargo (C) cargos (A) e (C) Significancia
nivel médio nivel superior ,14011 1,00
temporario , 71154 0,20
requisitado ,04487 1,00
DAS -1,70513 0,00
nivel superior nivel médio -,14011 1,00
temporario ,57143 1,00
requisitado -,09524 1,00
DAS -1,84524 0,00
temporario nivel médio -, 71154 0,20
nivel superior -,57143 1,00
requisitado -,66667 1,00
DAS -2,41667 0,00
requisitado nivel médio -,04487 1,00
nivel superior ,09524 1,00
temporario ,66667 1,00
DAS -1,75000" 0,05
cargo nivel médio 1,70513" 0,00
comissionado
apenas (DAS) nivel superior 1,84524 0,00
temporario 2,41667 0,00
requisitado 1,750007 0,05




