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RESUMO

A presente pesquisa encontra-se na area de gestdo de recursos humanos e
comportamento organizacional e busca verificar a percepc¢éo dos servidores sobre a
avaliacdo de desempenho do Superior Tribunal de Justica. Mais especificamente,
visa levantar os efeitos da avaliagdo de desempenho na visao dos servidores;
verificar se os procedimentos que envolvem Avaliacdo de Desempenho séo
efetuados ao longo do processo; levantar se na visdo dos servidores o método
utilizado é adequado a realidade do Org&o e identificar pontos positivos e pontos
negativos da metodologia na visao do servidor. A coleta de dados foi feita mediante
a aplicacdo de um questionario para uma amostra especifica, contendo 40 itens,
utilizando a escala de intensidade de Likert. A andlise dos dados foi feita com a
geracao de tabelas no Excel. Como resultado, foi possivel observar que a avaliacédo
de desempenho do Tribunal, de acordo com a percepcao dos servidores, esta sendo
feita de forma satisfatoria, de forma geral. Alguns pontos foram sugeridos com o
intuito de aprimorar as questdes apresentaram aspectos negativos.

Palavras-chave: Recursos Humanos. Avaliacdo de Desempenho. Percepc¢éo dos
Servidores.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho visa verificar a percepcdo dos servidores publicos do
Superior Tribunal de Justica (STJ) a respeito do sistema de avaliagcdo de
desempenho realizado no Orgéo. O STJ foi escolhido para essa pesquisa devido a
sua representatividade no Poder Judiciario brasileiro, bem como pela relevancia de
seus servicos prestados para a sociedade. A verificacdo se dard a partir de dados
colhidos por meio da aplicacdo de questionarios respondidos pelos servidores do
Tribunal.

A motivacao para este estudo se deu através das mudancas observadas no
panorama do servigo publico ao longo dos anos, bem demandas e exigéncias
governamentais. A maior exigéncia em relacao a qualidade na prestacéo de servigcos
publicos se tornou urgente devido ao déficit econbmico em que 0 pais se encontra,
além da onerosidade demandada para manter o funcionamento da maquina estatal.
Assim, a gestédo do desempenho dos servidores se apresenta como uma ferramenta
crucial para a andlise da eficiéncia destes.

A avaliacdo de desempenho € um importante instrumento da Gestdo de
Pessoas cuja responsabilidade € medir e analisar o desempenho dos individuos
dentro de uma organizacéo, tomando como referéncia as tarefas desempenhadas,
as metas estipuladas, os resultados atingidos, bem como a relagdo com os
companheiros de trabalho. Essa mensuracdo do desempenho pode ser feita
utilizando-se de diversas ferramentas que seréo explicadas posteriormente ao longo
do estudo.

Avaliar o desempenho de funcionarios dentro de uma organizacao é uma das
principais agdes a ser feita, tendo em vista o aprimoramento das competéncias e
atividades, bem como a vantagem competitiva que pode ser adquirida caso a
avaliacdo seja feita da forma correta e efetiva. Além disso, é uma pratica que
contribui para a correcao de falhas e pontos negativos dentro de uma entidade, que
podem ser corrigidas mediante feedbacks baseados nos resultados advindos da
avaliacao de desempenho.

Diante disso e levando em conta o cenario do funcionalismo publico brasileiro,
uma avaliacdo bem estruturada contribui para a maior eficiéncia no servigo publico,
tendo em vista uma melhoria nas atividades desempenhadas pelos servidores e

gestores publicos.
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Este estudo visa levantar como é feita a avaliagcdo de desempenho no maior -
em relacdo ao numero de servidores e processos julgados- tribunal do pais, o
Superior Tribunal de Justica (STJ) e qual € a percep¢ao dos servidores a respeito
dela. Além disso, este trabalho tem o intuito servir de base para analise a respeito
da efetividade da avaliacdo de desempenho feita no Orgéo, para que posteriormente,
nas futuras avaliagdes, seja possivel corrigir os pontos fracos e manter os aspectos

positivos das avaliacdes feitas nos ultimos trés anos.

1.1 Contextualizacao

A preocupacao em relacdo a quantidade e qualidade do servico prestado
pelo Estado tem sido um assunto de grande debate, e um dos principais pontos
englobados € o do desempenho esperado dos servidores e gestores publicos. A
partir disso, a eficiéncia relacionada aos trabalhos dos funcionarios publicos torna-
se crucial nesse assunto.

A Emenda Constitucional n° 19/1998 adicionou ao rol de principios
norteadores da administracéo publica, no Art. 37 da Constituicdo Federal de 1988, o
principio da eficiéncia. Com a inclusdo deste, trouxe ao Estado a obrigacdo de
sempre prestar 0os servicos publico de forma célere, com qualidade e sendo menos
onerosa o possivel. Este principio esta intimamente ligado aos prestadores dos
servicos do Estado, que passaram a ser cobrados por uma execu¢ao melhor de suas
funcoes.

Além disso, a Emenda Constitucional citada alterou o Art. 41 e incluiu outras
hipoteses de perda do cargo para servidores publicos estaveis, em destaque a
disciplinada no inciso Il do paragrafo primeiro que dispde que podera perder o cargo
“‘mediante procedimento de avaliacdo periddica de desempenho, na forma de lei
complementar, assegurada ampla defesa” (BRASIL, 1998). Dessa forma, a
avaliacdo de desempenho dos funcionarios do Estado mostra-se de suma
importancia. Para Campos (2017, p.4):

A avaliacdo de desempenho tornou-se, entdo, um instrumento
pelo qual se podera analisar o trabalho exercido pelo servidor, buscando
assim, um controle das atividades executadas, sempre primando pelo
cumprimento dos principios que regem a administracdo publica,
principalmente a eficiéncia.

Atualmente, principalmente por conta da crise financeira e arrocho fiscal em

gue o pais se encontra, a preocupacao com os gastos advindos dos 6rgéos publicos
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de todos os poderes e esferas do Estado, torna-se cada vez uma importante pauta
para discussdo. A respeito desses gastos, um dos maiores deles diz respeito ao
gasto com servidores, que em 2018, de acordo com dados do Tesouro Nacional,
atinge cerca de 13%do Produto Interno Bruto (PIB) do pais, representando mais de
R$ 900 bilhdes na soma dos gastos com pessoal ativo nas esferas municipal,
estadual e federal. Esses gastos necessitam estar dentro do teto imposto pela PEC
241 de 2016, proposta no governo do ex presidente Michel Temer, que estabeleceu
um limite para os gastos do governo federal durante 20 anos.

Com todas essas preocupacoes e limites em relacdo aos gastos voltados ao
pagamento dos funcionéarios ativos e inativos, e também devido as mudancas e
politicas do novo governo, a conjuntura atual ja indica uma reducao na realizacao de
concursos publicos e um maior uso das tecnologias como forma de ser obter maior
desempenho e eficiéncia em detrimento dos gastos com servidores.

Além disso, estd na agenda do governo do presidente Jair Messias
Bolsonaro a discussao sobre a regulamentacdo da demissdo dos servidores por
ocasido do baixo desempenho e, somado a isto, um plano de reestruturacdo das
carreiras publicas.

O sistema judiciario brasileiro, apesar das inovacdes e melhorias observadas
ao longo das ultimas décadas, ainda é considerado pouco célere comparado a outros
paises. Um dos fatores contestados a respeito disso é a produtividade dos servidores
do judiciario ainda mais levando em conta os gastos elevados quando comparado a
outros paises. O Judiciario quadruplicou o gasto com pessoal em pouco mais de
duas décadas e, no ultimo ano, ultrapassou o limite estipulado pela PEC dos Gastos.
Com esse cenario, a avaliacdo de desempenho dos servidores torna-se crucial para
o estudo e possivel aprimoramento das qualidades e eficiéncia dos servidores dos

tribunais.

1.2 Problematizacao

Dada a importancia da avaliagdo de desempenho na identificacdo e melhoria
de lacunas presentes nos processos e na execucdo de tarefas dos servidores
publicos, e em relacdo ao atual cenario de criticas e questionamentos a respeito da
celeridade do poder judiciario, o presente estudo busca responder ao seguinte
qguestionamento: Qual a percepcdo dos servidores a respeito da avaliacdo de

desempenho do STJ
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1.3 Objetivo Geral

O objetivo do trabalho é analisar qual a percepc¢édo a respeito da avaliagédo de

desempenho na visao dos servidores do STJ

1.4 Objetivos Especificos

- Levantar os efeitos da avaliacdo de desempenho na visdo dos servidores

- Levantar se na visdo dos servidores o método utilizado é adequado a
realidade do Orgao.

- Identificar pontos positivos e pontos negativos da metodologia na visdo do

servidor.

1.5 Justificativa

Nos ultimos anos a avaliacdo de desempenho dos servidores da
administracéo publica tem sido um tema bastante abordado devido ao elevado gasto
orcamentario com pessoal dentro dos 6rgdos publicos. Apesar de ser um assunto
muito em pauta, o sistema de avaliacdo ainda apresenta falhas e, em muitos casos,
nao é executado da forma adequada.

Grande parte dos funciondarios publicos ndo se preocupam com a eficiéncia
na execucdo de suas tarefas, visto que em muitos setores ndo existem metas e
indices de produtividade, além de ndo existir um feedback entre os integrantes a
respeito do trabalho feito por cada um.

Devido as criticas e analises a respeito do funcionalismo da maquina publica,
principalmente no poder judiciario, devido a lentiddo do sistema, faz-se necessario
analisar a eficiéncia do trabalho executado pelos servidores publicos.

Esse trabalho visa analisar como foi elaborada e como é executada a
avaliacdo de desempenho no Superior Tribunal de Justica e assim, identificar os
pontos positivos e negativos desta avaliacdo e a mensurar a efetividade perante a

percepcao dos servidores do Orgao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serd apresentada a base teorica utilizada para subsidiar a
pesquisa realizada. Os topicos a seguir sdo de suma importancia para o
entendimento a respeito do que é a avaliacdo de desempenho; os objetivos dela; os
erros comumente encontrados; a diferenca entre a gestdo de desempenho a gestéo
por competéncias; modelos utilizados e, por fim, como a AD é realizada no setor

publico.

2.1 Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é uma pratica recorrente nas organizacées ha
muitos anos, Vvisto que a procura por trabalhadores com um alto desempenho existe
desde o advento do trabalho remunerado, onde o empregador espera que seus
empregados tenham um nivel de trabalho satisfatério ao qual se reverta em
resultados positivos para a organizacao.

Antes da &rea de gestdo de desempenho se tornar uma considerada crucial
nas organizacoes, a grande preocupacao se voltava em torno do desempenho das
maquinas em relacdo a produtividade. Porém, segundo Chiavenato (1998, p. 101),
a importancia e a preocupacdo em relacdo ao maquinario, decorrentes da teoria
mecanicista, ndo foi capaz de solucionar a questao da produtividade ideal buscada
pelas organizacdes, visto que ndo bastava resolver apenas as questdes
relacionadas ao equipamento, mas também a variavel totalmente interligada a ele, o
homem.

A partir da humanizacéo da teoria da administragcao ocorreu uma progressao
da abordagem e a preocupacéo principal das organizacdes passou a ser relacionada
com o homem. Com isso, temas voltados aos recursos humanos tornaram-se de
grande destaque dentro das organizacdes.

Para Bohlander, Sherman e Snell (2003), o termo “recursos humanos”
denota que os individuos possuem aptiddes para que seja possivel melhorar o
desempenho da organizacédo, juntamente com os diversos recursos organizacionais
e setores.

A perspectiva sistémica na gestdo de recursos humanos tinha como
pressuposto a existéncia de outras areas interdependentes como, por exemplo, a de

selecdo, treinamento, cargos e salarios. Estes subsistemas interagem entre si e
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construiam uma dinamica propria e interna ao sistema em questdo, de forma a
resultar no entendimento da organizacdo como um sistema maior que possui a
administracdo de recursos humanos uma area pertencente a este sistema (GIL,
2001)

Com uma maior preocupacdo com o homem dentro da organizacdo e seu
desempenho, consequentemente a avaliagdo de desempenho humano passou a ser
vista como uma pratica importante para o desenvolvimento dos trabalhadores, bem
como da organizacao.

A avaliacdo de desempenho pode ser entendida, de acordo com Peixoto e
Caetano (2013, apud Fussi, 2014), como um processo em que ha um didlogo com
certa frequéncia entre chefes e subordinados, a fim de analisar julgamentos, de
avaliar e examinar o desenvolvimento das tarefas realizadas no ambiente de
trabalho, objetivando o aprimoramento dos trabalhos tanto na perspectiva individual
quanto na de equipes, fazendo com que seja possivel alcancar os objetivos da
organizagao.

Segundo Bilhim (2009, p. 270), “a avaliacdo de desempenho refere-se a um
processo de identificacdo, medida e gestédo do nivel de realizacdo dos membros de
uma dada organizagdo”. De acordo com o autor, identificacdo pode ser entendida
como a analise de quais temas estao relacionados e que o gestor deve considerar
para fazer a avaliacdo, que deve ser centrado na observancia das atribuicbes de
cada individuo. Sobre a medida, Bilhim explica que as métricas a serem avaliadas
devem ser coerentes dentro da organizacdo e sejam passiveis de comparacao para
com outros avaliados. Por ultimo, o autor explica que gestao esta relacionada ao
acompanhamento e uso dessas informacdes coletadas com o objetivo de melhorar
0S aspectos negativos identificados por meio da avaliacéo.

A avaliagdo de desempenho pode ser feita por meio de diversas ferramentas
visando coletar informacdes sobre as atitudes e acdes dos avaliados durante o
expediente de trabalho (CARVALHO; NASCIMENTO, 1998). E importante explicar
que as informacdes a serem coletadas sao aquelas estritamente relacionadas ao
ambiente de trabalho, as atribuicbes do avaliado, seu comportamento perante aos
parceiros de trabalho e as diversas ocasifes, e ndo as individualidades e modos de
agir que n&o possuem relagdo com o universo da organizacdo (ARAUJO, 2011).

Para que uma avaliacdo de desempenho seja elaborada da maneira correta,

a organizacao deve ter claramente definidos os objetivos e metas para que seja
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analisados os resultados obtidos e assim, torne-se possivel encontrar as falhas
durante a aplicacdo (PALUDO, 2012). Ainda a respeito da correta execucdo da
avaliacdo de desempenho, Paludo (2012, p. 267) afirma que “a avaliagdo de
desempenho deve contemplar os niveis institucional, administrativo-gerencial e
técnico-operacional”.

Uma eficaz avaliagdo de desempenho deve ser entendida como um
diferencial para a organizacao, uma vez que ela pode proporcionar diversos ganhos,
tanto financeiros como uma maior eficiéncia dos trabalhadores que acaba por gerar
um desempenho otimizado da organizacdo como um todo, tanto quanto para os
proprios avaliados que podem, por exemplo, obter conquistas e melhorar sua
motivacdo no trabalho executado. De acordo com Philadelpho e Macédo (2007), a
avaliagdo de desempenho é um instrumento “de poder na gestdo de pessoas
utilizada para controlar e direcionar o comportamento e conhecimento dos
trabalhadores, em prol dos objetivos organizacionais, permeados pela ideologia
dominante das organizagdes”.

E necessario destacar que o nivel de aprofundamento a respeito dos
parametros definidos pelos gestores responsaveis pela elaboracdo da avaliacdo de
desempenho € crucial para que seja possivel analisar e corrigir 0s pontos
identificados de maneira efetiva.

Por fim, outro fator de suma importancia é o grau de engajamento e a plena
nocao a respeito da importancia da avaliacdo de desempenho, tanto pelo avaliador

quanto pelo avaliado. Para Granjeiro (1999, p. 53):

“A avaliacdo do desempenho ndo pode restringir-se ao simples
julgamento superficial e unilateral do chefe a respeito do comportamento
funcional do subordinado; é preciso descer a um nivel maior de
profundidade, localizar causas e estabelecer perspectivas de comum
acordo com o avaliado”.

2.2 Objetivos da Avaliacao de Desempenho

Apoés explicar brevemente o que é a avaliagdo de desempenho, cumpre
mostrar os mais diversos objetivos e papéis desta nas organiza¢des, uma vez que a
nocao clara do porqué do processo por todos participantes da avaliagéo, influéncia

significativamente para o proveito visado na agao.
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Numa explicacdo mais genérica, Xavier (2019) disserta que a avaliacdo de
desempenho tem como objetivo mensurar o desempenho dos colaborados de uma
organizacdo na execucdo de suas atribuicbes tendo em vista os padrbes pré-
determinados, o0s objetivos, as metas, bem como o resultado esperado e por fim,
avaliar as competéncias e suas chances de aprimoramento.

Um dos objetivos principais que norteavam a maioria das organizacoes
antigamente e que ainda hoje é visto como o motivo para fazer a avaliagdo de
desempenho é a recompensa para o avaliado de acordo com o desempenho.
Bergamini (1973, p. 25) foi um dos apoiadores dessa ideia e, para ela, as duas razdes
relacionadas aos objetivos da avaliacédo séo: “1) completa os dados gerais sobre 0
pessoal, com informacfes, para que a diretoria possa controlar eficazmente seu
pessoal. 2) serve de base ao estabelecimento e administracdo de estimulos
pecuniarios.”

Essa ideia estd relacionada basicamente ao aspecto financeiro e de
recompensa para o avaliado, e ndo se verifica o objetivo de realmente mudar o
comportamento e o desempenho do avaliado a partir da sua mentalidade e conversa
entre avaliador e avaliado. Lucena (1997, apud Araujo 2011), mostra que esse tipo
de visdo voltada apenas para recompensa ou punicéo leva apenas em consideragao
as acOes e o desempenho apresentado anteriormente e ndo se preocupa com 0O
desenvolvimento posterior do avaliado. Esse mesmo autor cita que uma perspectiva
voltada para o futuro dentro da organizacdo do sujeito cujo desempenho foi
mensurado, e o aprimoramento de suas competéncias e atitudes que influenciam na
sua performance, devem substituir a visao relacionada as gratificagdes financeiras
relacionadas de acordo com o desempenho.

Contrapondo a visdo limitada descrita por Bergamini a respeito das
finalidades da avaliacdo de desempenho, Granjeiro (1999, p. 54) cita varios objetivos
intermediarios de forma mais completa que auxiliam o alcance do objetivo principal

que é aprimorar e melhorar os recursos humanos das organizagoes:

Adequacéo do individuo ao cargo:

Treinamento;

Promocgoes;

Incentivo salarial ao bom desempenho;

Melhoria das relagbes humanas entre superior e subordinados;
Auto aperfeicoamento do empregado;

Informacdes basicas para pesquisa de recursos humanos;
Estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados;
Estimulo & maior produtividade;

©CoNoOOA~WNE
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10. Oportunidade de conhecimento dos padr6es de desempenho da
empresa;

11. Retroacao de informacao ao proprio individuo avaliado;

12. Outras decisdes de pessoal, como transferéncias, dispensas, etc.

Por meio dessa perspectiva, é possivel ver que a avaliacdo de desempenho
feita de forma completa, beneficia diversos pontos dentro de uma organizacao,
principalmente a area de recursos humanos, afetando positivamente e fornecendo
informacgdes cruciais para os setores de recrutamento de pessoal; de treinamento;
de planejamento e de gestdo de pessoas. Visto isso, conclui-se que ndo deve ser
elaborada pensando apenas em um fator, mas sim tendo em visto diversos pontos
gue devem ser desenvolvidos de forma integrada.

Para Paludo (2012, p. 269), a intencao da avaliacao esta separada entre a
de curto e a de médio prazo: “a finalidade essencial da avaliagcéo, no curto prazo, é
apoiar a tomada de decisédo quanto a alocacao de recursos, e, no médio prazo, servir
de instrumento para a promogao da aprendizagem institucional”.

Em relacdo aos beneficios da avaliacdo de desempenho, se esta for
elaborada e desenvolvida de forma integrada e com o apoio de todos, eles serao
percebidos de forma rapida, no médio prazo e também no longo prazo (GRANJEIRO,
1999).

2.3 Erros no processo de avaliacdo de desempenho

Apesar de existir diversas formas de avaliar o desempenho humano nas
organizacdes, muitas vezes os resultados obtidos com a avaliacdo de desempenho
nao sao satisfatorios por apresentarem erros ao decorrer do processo em questao.
Grande parte dos erros ocorrem por nao existir habilidade e treinamento necessarios
para a execucdo da avaliacdo de desempenho.

Para Marras (2011) esses equivocos e efeitos de julgamento sao divididos
na perspectiva psicolégica de duas formas: os efeitos conscientes e o0s
inconscientes. Segundo o autor, os conscientes sdo aqueles em que o avaliador
propositalmente procede a avaliagdo na intencdo de alterar o resultado final,

podendo ter a intencdo de prejudicar ou favorecer o avaliado. Ja 0os inconscientes
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sdo aqueles em que o executor toma atitudes semelhantes as anteriores, mas sem
querer prejudicar o resultado, ou seja, sem intengédo premeditada.

Alguns dos equivocos mais comumente percebidos nos sistemas de
avaliacdo serdo apresentados a seguir de acordo com a visdo de Marras (2011):

e Efeito Halo: ocorre quando o avaliador generaliza algum fator a ser observado,
ou seja, leva em conta alguma caracteristica do avaliado que ele acha
significativa e se influencia por ela no momento de analisar outras
caracteristicas, deixando de lado a clareza e neutralidade.

e Efeito da Recenticidade: acontece quando os avaliadores se baseiam no
julgamento tomado levando em conta apenas os fatos recentes envolvendo o
avaliado. Este é um efeito inconsciente pois tem relacéo direta com a memoria
do avaliador.

e Levar em conta caracteristicas pessoais extra cargo: o avaliador considera
atitudes e valores que o individuo apresenta fora do ambiente de trabalho, na
vida pessoal do avaliado, influenciando o julgamento dos fatores relativos a
atividade desempenhada dentro do trabalho.

o Efeito da Tendéncia Central: € a tendéncia de escolher notas nem muito altas
nem muito baixas para o individuo avaliado, optando por dar avaliacbes pela
média.

Dessler (2003) também cita outros dois equivocos na hora de avaliar: a
brandura ou rigor e a parcialidade. Diferentemente da tendéncia central, a brandura
ou rigor se baseia em pontos extremos de avaliacdo, ou o avaliador opta por dar
notas 6timas ao avaliado, ou escolhe por ser muito severo e, com isso, atribui notas
baixas ao individuo. A parcialidade, de acordo com o autor, € 0 erro que ocorre
quando o resultado da avaliacdo € afetado devido ao fato de o avaliador leva em
conta julgamentos pessoais, preconceitos e tendéncias para fazer a avaliacdo, como
por exemplo fatores como sexo, idade, aparéncia, origem.

Complementando, Gil (1994) descreve algumas criticas passiveis de serem
feitas a certas avaliagbes de desempenho:

e Definicao inadequada de objetivos: muitas organizacdes ndo tem os objetivos
claros na hora de elaborar uma avaliacdo de desempenho. Muitos gestores

s6 executam a avaliagdo sem muito cuidado por considerarem ser apenas um
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procedimento obrigatério, sem enxergar os reais beneficios que ela pode
trazer aos individuos e ao 6rgéo.

e Baixo nivel de participacdo das chefias: na maioria dos casos os chefes
apenas respondem a avaliacdo de desempenho sem participar de todo o
processo que a envolve, como a elaboragdo, definicdo de fatores e o
feedback.

e Avaliacéo feita em um dia: em grande parte das empresas, a avaliagao de
desempenho so é respondida uma vez ao ano. Dessa forma, o julgamento
que o avaliador tem em relacdo ao avaliado é influenciado pelos eventos
recentes, deixando a margem 0s acontecimentos mais antigos. Segundo o
autor, é indicado que a avaliacdo seja feita de forma continua e ndo em
apenas um momento do ano.

Além desses equivocos mencionados, Chiavenato (1996) destaca outros 7

observaveis no processo de avaliacdo de desempenho:

“1. Presumir que uma pessoa esta trabalhando bem agora, porque
realizou um bom servico algum tempo atras;

2. Dar uma qualificacdo elevada a um empregado, porque
concorda sempre com o que o avaliador diz;

3. Qualificar favoravelmente uma pessoa que tem trabalhado bem
nos dias que precederam sua avaliagdo, embora seu trabalho durante o
resto do periodo tenha sido apenas mediocre;

4. Favorecer a qualificacdo de um brilhante conversador, de uma
pessoa com diploma de curso superior ou de um antigo colega de estudos;

5. Deixar de notar os defeitos de uma pessoa pelo fato de serem
semelhantes aos seus;

6. Julgar uma pessoa com base em papéis em vez de basear-se na
contribuicdo real que prestou a organizacao; e

7. Atribuir menor valor a pessoa que o aborrece, embora execute
corretamente o servico que lhe compete, e qualificacdo mais alta aquela
gue, mesmo ndo o aborrecendo, pouco ou nada faz.”

2.4 Gestao de Desempenho x Gestao por Competéncias
2.4.1 Gestao de Desempenho

Como forma de aperfeicoar o desempenho das organizacdes, ao longo do
tempo as maneiras de medir o desempenho foram se alterando. Essas mudancas
ocorreram devido as transformacgdes tanto culturais, como politicas, e econdmicas,
atreladas aos estudos e investigagbes a respeito da melhor forma de avaliar o
desempenho.

Dentro desse contexto, surgiu a gestdo de desempenho como uma
abordagem diferenciada em relacdo as técnicas tradicionais usadas para avaliar o

desempenho humano nas organizac¢tes (Brandao e Guimaraes, 1999).
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A gestdo de desempenho ndo esta restrita apenas a avaliacdo de
desempenho, mas envolve todo o ciclo para que seja possivel implementa-la. Para
Ribas e Salim (2015): “Esta gestédo € fundamental, pois s6 assim a organizagéo sabe
o valor que cada um esta agregando a organizacao, quais os resultados e como
aproveita-los melhor”. Ainda de acordo com esses autores, o ciclo de desempenho
gira em torno da etapa de planejamento, acompanhamento e avaliagdo. O processo
é desenvolvido de forma que a organizacdo possa identificar e mensurar a
contribuicdo de cada funcionario e de cada equipe para o atingimento dos objetivos
da empresa, como acompanhar esses desempenhos e que técnicas devem ser
usadas para avalia-los.

Para Guimaraes (1998), o termo gestéo infere ao processo de avaliacédo de
desempenho um sentido de atrelamento as atividades de planejamento,
acompanhamento e da avaliacdo. Em relacdo a esse envolvimento multifacetado,
Guimaraes, Nader e Ramagem (1998, apud Brandao e Guimaréaes, 1999) afirmam
que a gestdo de desempenho ocorre em 4 niveis: corporativo, divisional, grupal e
individual. No nivel corporativo, o planejamento, acompanhamento e avaliacdo s6
estdo ligados a missédo, visdo e as metas huma ampla visdo e, como resultante,
buscam a sustentabilidade organizacional. No nivel divisional, a abordagem esta
focada em cada unidade produtiva da organizagdo e seus respectivos objetivos e
metas, objetivando assim, a eficacia empresarial. Para os autores, o nivel grupal
refere-se a avaliacdo concentrada nos projetos e processos de trabalho das equipes.
Por ultimo, o nivel individual diz respeito a avaliacdo do trabalho desenvolvido por
cada individuo da organizacédo, focando no principalmente no comportamento dele
no ambiente laboral.

Ainda nessa linha, Hipdlito e Reis (2002) afirmam que a gestdo de
desempenho é formada por ligacbes entre a avaliagcdo de desempenho e outras
fungbes de recursos humanos, trocando assim, imputs com as areas de
desenvolvimento profissional, sele¢cdo, recrutamento, gestdo da carreira,
remuneracao, com o objetivo de alavancar por diversos meios a qualidade e a
produtividade do trabalho desempenhado pelos funcionarios e, consequentemente,
melhorando os resultados da organizagcdo como um todo.

Segundo Armstrong (2002, apud Oliveira, 2015), a Gestao de Desempenho
evidencia os valores que uma organizacdo possui. No prisma comportamental, no

momento em que os individuos estdo mostrando os valores da organizagdo, como a
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preocupacao com a qualidade, com as pessoas, a presenca da isonomia, a atuacéo
ética e moral nos negdcios, a confiangas entre os participantes, resulta num processo
em que elas “vivam os valores”.

Diversos autores abordam que na Gestdao de Desempenho a performance
analisada no desempenho das atividades € constructo ndo apenas das
competéncias particulares de cada individuo, mas também esta ligada aos atributos
organizacionais.

Em suma, a gestdo de desempenho esta dentro de um grande processo de
gestdo organizacional, visto que proporciona o reexame de estratégia, das metas,
dos processos organizacionais e politicas de recursos humanos, entre outros,
visando assim a reparagao de desvios e proporcionando uma continuidade maior e
uma sustentabilidade & organizacéo (BRANDAO E GUIMARAES, 1999).

2.4.2 Gestao por Competéncias

Ap6és ter seu entendimento alterado ao longo do tempo, o termo “competéncia”
passou a ser utilizado, de forma mais genérica, para qualificar aguele humano capaz
de realizar determinado trabalho (Isambert-Jamati 1997, apud Brandao e Guimaréaes,
1999). Desde a década de 70, com Taylor, passou a existir no¢éo da importancia de
as organizacfes possuirem funcionarios eficientes, enfatizando assim a busca por
competéncias necessarias as atividades profissionais (BRANDAO E GUIMARAES,
1999).

Para Zarifin (1996, apud Brandao e Guimaraes, 1999), competéncia significa
“assumir responsabilidades frente a situacdes de trabalho complexas aliado ao
exercicio sistematico de uma reflexividade no trabalho”, de forma que o profissional
consiga enfrentar acontecimentos novos e inesperados.

De acordo com Carbone et al (2005), as competéncias dos individuos e
profissionais sdo compreendidas como ligacbes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, compreendidas por meio do desempenho profissional
observado em determinada situacédo de trabalho ou de acordo com a estratégia da
empresa.

Segundo Dutra (2002, apud Ribas e Salim, 2015), a competéncia pode ser
entendida como a aptiddo de entrega do individuo, de acordo com o nivel de

complexidade de suas tarefas e como o total de qualificagdes que a pessoa tem para
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entregar-se ou que abra possibilidade de se observar um desempenho avantajado
em certa posicao e situagao.

Branddo e Guimardes (1999) enfatizam que as competéncias
organizacionais fundamentais sdo as que garantem vantagem competitiva para a
organizacdo, proporcionam valores essenciais percebidos pelos clientes e séo
complicadas de serem copiadas pelas empresas concorrentes.

A gestao por competéncias apareceu como um modelo gerencial diferenciado
dos instrumentos comumente utilizados pelas organizagcdes. Tomando como base a
ideia de que o controle de alguns insumos € fundamental para o desempenho
melhorado de individuos e organiza¢fes, esse modelo propde-se primordialmente a
gerenciar o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a diminuir da maxima forma a
diferenca entre as competéncias necessarias a consecucdo das metas
organizacionais e aquelas que a organizacdo ja dispde em seu dominio. O
mapeamento das competéncias essenciais a consecucdo da estratégia da
organizacédo é fundamental para que seja possivel eliminar ou pelo menos reduzir as
lacunas de competéncias existentes dentro da organizacdo (BRANDAO E BAHRY,
2005).

Assim como visto na gestdao de desempenho, a gestdo de competéncias
também esta intrinseca a um conjunto maior de gestdo da organizacdo. Para que
seja possivel captar e desenvolver as competéncias demandadas para atingir 0s
objetivos organizacionais, é necessario que a gestdo de competéncias use como
referéncia a estratégia organizacional e se baseie em suas acdes de selecao,
recrutamento, treinamento, desenvolvimento da carreira, entre outros (BRANDAO E
GUIMARAES, 1999)

Além do exposto, Branddo e Guimaraes (1999) ainda afirmam que a gestao
de competéncias “deve ser vista como um processo circular, evolvendo os diversos
niveis da organizacao, desde o corporativo até o individual, passando pelo divisional
e o grupal”. Ainda segundo os autores, € necessario que ela esteja sintonizada com

a estratégia organizacional, que engloba a misséo, visdo e objetivos da organizacgéo.

2.5 Métodos de Avaliagado de Desempenho

Ao longo do tempo, com a dificuldade de mensurar o desempenho dos

individuos, diversos métodos foram criados a fim de aprimorar o processo de
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avaliacdo de desempenho e se adequar melhor as organizacbes e suas
individualidades.

De acordo com os estudiosos, nenhum método pode ser considerado
perfeito para todas as realidades e objetivos. Cada um possui seus pros e contras e
deve ser aplicado de acordo com a situacdo em que a organizacao se encontra.

Os métodos de avaliagdo do desempenho mais conhecidos e aplicados pelas
organizagfes sdo: método de escalas gréficas; lista de verificacéo; escolha forcada;
pesquisa de campo; método dos incidentes criticos; métodos das frases descritivas;
avaliacao participativa por objetivos; avaliacdo 360°; avaliacao por escrito.

A segquir, serd analisado o método de escalas graficas por ser a ferramenta
utilizada na Avaliacdo de Desempenho do STJ. Em seguida, a avaliacdo 360°
também sera vista pois surgird como sugestdo a um aspecto em questao por ser um
método moderno e recorrentemente elogiado pelos estudiosos da avaliacdo de

desempenho, além de dar uma maior abrangéncia a avaliacao realizada.

2.5.1 Método das Escalas Graficas

O método das escalas graficas, também conhecido como “sistema de
graficos analiticos), € uma técnica de avaliacdo de desempenho que consiste num
formulério que possui linhas e colunas onde os fatores de avaliagdo previamente
definidos ficam localizados nas linhas e os graus de medicdo do desempenho
ocupam as colunas, que podem ser entendidos como as notas dadas (XAVIER,
2019). Sdo exemplos de fatores a serem escolhidos para avaliar: iniciativa do
empregado; qualidade do trabalho; assiduidade; pontualidade. Os graus de medig&o
geralmente sdo determinados de 1 até 5, sendo 1 a nota minima e 5 a maxima, ou

divididos entre péssimo, fraco, regular, bom e étimo.

Figura 1 - Método das Escalas Gréficas

5- 4- 3- 2- 1-

Fatores Otimo Bom Regular Ruim Péssimo
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Comunicacéao

Assiduidade
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Pontualidade

Iniciativa

Producéo

Fonte: O autor

Um ponto que deve ser focado e analisado de forma cuidadosa € a escolha
dos fatores. Xavier (2019) alerta a importadncia dessa etapa visto que “o
conhecimento dos fatores de avaliacdo a serem utilizados nas escalas gréficas ja é
uma forte sinalizagéo para os funcionarios sobre o que a organizacao espera deles,
pois representam aquilo que é valorizado pela organizacao”.

Para Chivenato (1996, p.106) esse é o método de avaliacdo de desempenho
mais aplicado e divulgado no &mbito organizacional. Ainda segundo o autor, iSSO
ocorre devido a simplicidade tanto na elaboracao e aplicacdo, por ndo ser necessario
um treinamento ou capacitacdo especifica dos avaliadores, quanto no entendimento
do designado a responder a avaliagdo. A escolha desse método por grande parte
das organizacdes também se da pelo fato de existir um alto grau de confiabilidade
nos resultados gerados, que é maior do que os vistos em relatérios e em algumas
outras ferramentas (GIL, 1994).

Apesar de ser um método célere e simples de ser entendido, existem
algumas criticas entre os estudiosos a respeito dele. A primeira, diz respeito a falta
de uma maior flexibilidade ao avaliador, que fica engessado ao instrumento ao invés
das caracteristicas do avaliado. Para Chivenato (1996, p.112), outro problema € que
o0 método é “sujeito a distor¢cdes e interferéncias pessoais dos avaliadores, que
tendem a generalizar sua apreciacédo sobre os subordinados para todos os fatores
de avaliagdo”. Este mesmo autor cré que a avaliacao perde seu total efeito por tender
a criar uma rotina e preocupacdo quanto aos resultados apresentados nas
avaliacbes. Carvalho e Nascimento (1998) complementam as criticas citando o
possivel efeito da “tendéncia central”: “O avaliador mal preparado fica receoso em
utilizar, quando necessario, as escalas mais extremas do formulario. Apela, entéo,

para o meio-termo, isto €, analisa seu auxiliar de forma nao comprometedora”.
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2.5.2 A Avaliacéao por Mdaltiplas Fontes

A avaliacdo por multiplas fontes, também chamada de “avaliagdo 360°” ou
“avaliacdo em rede” € considerada um método moderno de avaliagdo que
proporciona uma dinamica maior para o papel de avaliador. De acordo com Marras
(2011), esse modelo de avaliacdo estd sendo adotado cada vez mais nas
organizagbes do Brasil “por estar identificado fortemente com ambientes
democréticos e participativos e que se preocupam tanto com 0s cenarios internos a
organizagao quanto com os externos”.

A principal caracteristica observada nessa abordagem € que todos os
individuos que tem contato com avaliado podem fazer o papel de avaliador. Com
isso, os pares, subordinados, chefes, fornecedores, clientes, funcionarios de outras
secbes e até o proprio funcionario avaliado (autoavaliacdo) sdo responsaveis por
avaliar (XAVIER, 2019).

Dessa forma, o funcionario a ser avaliado nao fica preso apenas ao resultado
da avaliagéo de seu chefe imediato, mas passa a contar também com o julgamento
de seu desempenho na organizacao na visao particular de cada sujeito com que tem
contato dentro do ambiente de trabalho.

Para Brand&o et al (2008) a avaliagdo feita por diversos individuos € mais
interessante do que a feita apenas por uma s6 pessoa, pois é mais confiavel e rica,
principalmente por compartilhar a responsabilidade e pressao que giram em torno do
processo avaliativo para todos os avaliadores. Com esse compartilhamento,
possiveis excepcionais avaliacdes deturpadas causadas por fatores como rixas,
desavencas ou até mesmo falta de atencdo no momento de avaliar ndo impactam
de forma significativa no resultado final para o avaliado.

Assim como todo método de avaliacdo de desempenho, a avaliacdo por
multiplas fontes possui pontos positivos e negativos. Como aspectos favoraveis
observados com o uso deste método, aléem dos ja destacados anteriormente,
Bohlander e Snell (2010) citam a abrangéncia alcancada por juntar avaliagbes de
diversos pontos de vista e também o fato de que o feedback recebido por pares e
colegas de atividade pode ajudar o avaliado a aceitar melhor a avaliagao e, com isso,
se autodesenvolver. Em relacdo aos contras da avaliagao 360°, Bohlander e Snell
(2010) citam os seguintes pontos:

“- O sistema € complexo na combinagéo de todas as respostas
- O feedback pode ser intimidante e causar ressentimento se o

funcionario sentir que os respondentes fizeram “compld” contra ele.
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- Pode haver opinides conflitantes, embora precisas, de cada ponto
de vista respectivo.

- O sistema requer treinamento para funcionar bem

- Os funcionarios podem tramar ou “jogar” com o sistema, dando
avaliagdes invalidas uns aos outros

- Os avaliadores ndo poderdo ser responsabilizados se suas
avaliacdes forem an6nimas.”

Desta forma, é possivel perceber que a avaliacao feita por maltiplas fontes &
um meétodo interessante a ser implementado nas organizagcdes, mas em
contrapartida, deve ser observado e estudado todo o sistema que o envolve, pois é
complexo e exige uma andlise apurada para que seja implementado da forma

correta.

2.6 Avaliacdo de Desempenho no Servi¢co Publico

A atencdo com o desempenho do servidor publico nem sempre foi motivo de
grande preocupacdo para a Administracdo Publica. A importancia dada ao
desempenho foi aumentando gradualmente na medida em que foram evoluindo os
modelos da administracdo publica: primeiramente o patrimonialismo; em seguida a
burocracia e, por ultimo, o gerencialismo.

Primeiramente, o0 modelo que perdurou durante muito tempo desde o Brasil
da era colonial até a Revolucdo de 1930 foi o Patrimonialismo. Esse foi um modelo
tradicional de administracdo publica que tinha como base os modelos dos Estados
Absolutistas europeus, cujo patrimonio publico se mesclava com os bens particulares
dos governantes e assim, ndo havendo uma distincdo entre o publico e privado
(CAMPELO, 2010). Neste modelo ndo havia o principio da impessoalidade e os
cargos publicos eram ocupados por escolha do soberano e, geralmente, quem
ocupava esses cargos eram 0s parentes, amigos, pessoas influentes e aqueles que
apoiavam o governante (RENNO, 2018). A corrupgdo e nepotismo eram constantes
na época patrimonialista

Visando acabar com o modelo patrimonialista, surgiu o modelo burocratico na
década de 30 com o governo de Getulio Vargas. A burocracia objetivava extinguir as
praticas erroneas observadas no patrimonialismo, aspirando assim, um melhor
funcionamento do aparelho estatal, bem como seguir principios como a

impessoalidade e a moralidade. Para Medeiros (2006):

“O modelo burocrético proposto por Weber (1963) definia, portanto,
os atributos da organizacao racional-legal, estando estes voltados para
garantir a divisdo do trabalho entre os participantes, hierarquia, a existéncia
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de regras gerais de funcionamento, a separacdo entre a propriedade
pessoal e organizacional, e a selecdo de pessoal com base em
qualificagBes técnicas. O modelo se propunha a reger os agrupamentos
sociais por meio de regras, estatutos, regulamentos, documentacgéo,
obediéncia hierarquica, formalidade e impessoalidade”.

Foi na era burocrética que as mudancas a respeito do funcionalismo publico
comecaram a surgir. Em 1934 com a nova Constituicao brasileira e em 1936 com
sancdo da Lei n° 284/1936, ficou previsto a obrigatoriedade da realizacdo de
concursos publicos para aqueles que almejassem entrar na carreira publica. Na
constituicdo de 1934 a previsado estava no artigo 170, paragrafo 2°: “a primeira
investidura nos postos de carreira das reparticbes administrativas, e nos demais que
a lei determinar, efetuar-se-a depois de exame de sanidade e concurso de provas ou
titulos” e na lei 284/1936, estava previsto no Art 41: “A primeira investidura nos
cargos technicos administrativos dependera de habilitacdo prévia em concurso de
provas ou de provas e titulos, conforme suggerir C.F.S.P.C. e constar do
regulamento”.

Ao longo dos anos as ideias foram evoluindo e a preocupacdo com o
desempenho dos servidores publicos foi aumentando, junto com preocupacdo em
garantir um sistema impessoal, meritocréatico e justo. Desse modo, passou a existir
a demanda por sistemas de avaliacdo de desempenho que pudessem garantir esses
principios mencionados. Para Lotta (2002), “a Avaliacdo serve como um dos
mecanismos para transformac¢des no ambito funcional das organizacfes publicas,
podendo ser usada no sentido de averiguar deficiéncias e proporcionar politicas de
desenvolvimento profissional”.

Inicialmente a avaliacdo de desempenho néo era feita por meio de uma
metodologia definida, mas sim baseada apenas no julgamento irrecorrivel dos chefes
a respeito do desempenho e resultados da unidade comandada ou nas condutas do
servidor (SANTOS E CARDOSO, 2001).

Em julho de 1960 foi sancionada a Lei 3.780 que impds um sistema que
vigora até os dias atuais: a promocdo de servidores vinculada ao desempenho
observado. O art 29 dessa lei indica que a elevacdo do funcionario seguira 0s
critérios de merecimento e antiguidade de classe. De acordo com o art 30, no quesito
merecimento é levado em conta o desempenho do servidor, que pode identificado
por meio da pontualidade, assiduidade, capacidade, eficiéncia, espirito de

colaboracéo, ética profissional e compreensao de deveres.



30

Para Santos e Cardoso (2001), o governo, principalmente a partir de 1970,
busca criar e colocar em pratica um método em que o sistema remuneratorio e o
desenvolvimento das carreiras dos servidores publicos estivesse vinculado
diretamente com o resultado observado na avaliacdo de desempenho realizada. A
Lei n° 5.645 de 1970 apresentou que a progressao funcional deveria ser baseada na
antiguidade e meritocracia.

Em 1977 o Decreto n° 80.602 definiu a progresséo funcional no servi¢co
publico. De acordo com o art 2 do decreto, a progressdo funcional consistia na
“elevacao do servidor a classe imediatamente superior aquela a que pertence, dentro
da respectiva Categoria Funcional”. Essa norma, segundo Barbosa (2006, apud
Hadich, 2012), fixou a metodologia da escala de distribuicéo forcada para a avaliacdo
de desempenho no setor publico. Na escala era fixado um nimero de servidores que
tinham desempenho que era classificado como MB (muito bom), que s6 poderia
corresponder a 20% dos funcionarios, B (bom) a 70% dos funcionérios e R (regular)
a 10%.

Ja em 1980, o decreto n° 84.669 com alteracdes feitas pelo Decreto n°
89.310, em seu art 2°, paragrafo unico diferenciou dois tipos de progresséao funcional:
“Quando a mudanca ocorrer dentro da mesma classe, denominar-se-a progressao
horizontal e quando implicar mudanca de classe, progresséao vertical”.

Para Santos e Cardoso (2001), a preocupacdo enorme em atrelar o
desenvolvimento do funciondrio publico na carreira a avaliacdo de desempenho
mostrou-se, ao passar dos anos, um percalco para a efetividade do sistema. Ainda
segundo esses autores, o fato de a avaliacdo de desempenho nao ser
institucionalizada e “a sua incapacidade de produzir subsidios validos para o
aperfeicoamento da acdo administrativa acabou por neutralizar o sistema, fazendo
dele letra morta e mais um “formalismo” a ser cumprido de maneira ritualista.”

Ao longo dos anos a era burocratica foi sendo cada vez mais criticada e
comegou a dar espago a era do gerencialismo. Para Lotta (2002): “A velha estrutura
burocratica ndo encontra lugar quando nos referimos a organiza¢gfes cada vez mais
enxutas, das quais € exigida mais qualidade na prestacao de servigos”. Com essa
necessidade de maior eficiéncia no desempenho, a avaliagdo de desempenho

também foi influenciada.
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Em 1990, foi sancionada a Lei n° 8.112 que € aplicada até hoje e dispbe
sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das
fundacdes publicas federais. Nessa Lei, em seu art. 20, ficou definido que a avaliagdo
de desempenho é obrigatoria durante todo o estagio probatorio, a fim de que seja
analisado se o servidor tem a qualidade de servico esperada, para que assim
conquiste a estabilidade no cargo. A avaliagéo era feita com base nos seguintes
critérios: assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa; produtividade e
responsabilidade

Em 1998, a Emenda Constitucional n° 19 adicionou ao rol de principios
norteadores da administracdo publica, no Art. 37 da Constituicdo Federal de 1988, o
principio da eficiéncia. Com a inclusdo deste, trouxe ao Estado a obrigagédo de
sempre prestar 0s servicos publico de forma célere, com qualidade e sendo menos
onerosa o possivel. Para que essa eficiéncia seja analisada, torna-se indispensavel
0 uso da avaliacdo de desempenho. No art. 6° dessa Emenda Constitucional ficou
definido também que para aquisicdo da estabilidade, era necessario a avaliacdo
especial de desempenho por uma comisséo instituida com essa finalidade. Ainda
nesse paragrafo também fixou que o servidor publico estavel podera perder seu
cargo mediante procedimento de avaliacdo peridédica de desempenho, na forma de
lei complementar, assegurada ampla defesa.

Hoje em dia, a avaliacdo de desempenho no setor publico tem como
finalidade a aprovacdo em estagio probatério, promocado, progressdo funcional,
pagamento das gratificacbes de desempenho e também pode ser utilizada como
base para demissao de um servidor.

A avaliacdo de desempenho feita no Superior Tribunal de Justica esta
baseada em 4 normas: Lein®11.416, de 15 de dezembro de 2006; Lei n®8.112/1990;
Portaria Conjunta n® 1/2007 e Resolugdo STJ n° 5/2018.

A Lei n° 11.416/2016 dispde sobre as Carreiras dos Servidores do Poder
Judiciario da Unido. O Art. 9° dessa lei estabelece que “O desenvolvimento dos
servidores nos cargos de provimento efetivo das Carreiras dos Quadros de Pessoal
do Poder Judiciario dar-se-a mediante progressdo funcional e promog¢ao”. Esse
desenvolvimento se dara por meio do resultado da avaliagdo formal de desempenho.

Na Portaria Conjunta n° 1/2007, anexo IV estd o regulamento do

desenvolvimento na carreira.
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“Art 4°: a avaliacdo para fins de progressédo funcional abrangera
cada periodo de doze meses de exercicio no cargo, durante os quais sera
acompanhada a atuacéo do servidor em relagéo

a fatores de desempenho, previstos em regulamento de cada 6érgéo,
tais como:

| — iniciativa;

Il — trabalho em equipe;

Il = comunicacéo;

IV — autodesenvolvimento;

V — competéncia técnica;

VI — relacionamento interpessoal”.

A respeito da avaliacdo de desempenho especificamente feita no STJ, na
Resolucdo STJ n° 5/2018 faz-se necessario a atencdo ao que esta disciplinado na

Secdao Il que versa sobre a avaliacdo de desempenha feita no Tribunal:

“Art. 2° A avaliacdo de desempenho é a verificacdo sistemética e
formal da atuacéo do servidor no exercicio das atribuicdes do cargo no
ambito de sua area ou especialidade mediante critérios objetivos.

§ 1° A avaliacdo de desempenho sera subsidio para os processos
de homologacéo do estagio probatério, de progressdo funcional e de
promocéao, nos termos desta resolucao.

§ 2° A avaliacdo de desempenho compde-se, obrigatoriamente, da
autoavaliac@o do servidor e da avaliacdo da chefia responsavel, as quais
sdo atribuidos os pesos 1 e 3, respectivamente.

§ 3° O resultado da avaliacdo de desempenho correspondera a
média ponderada das avaliacdes mencionadas no § 2°.

§ 4° A avaliacdo de desempenho é considerada valida apés a
conclusdo da chefia imediata e a ciéncia do servidor, ambas realizadas no
sistema de gestédo de desempenho.

§ 5% Ao término de cada avaliagdo, o servidor devera atestar ciéncia
do resultado no sistema de avaliacdo de desempenho no prazo de 15 dias.

§ 6° Transcorrido o prazo mencionado no § 5° a avaliagdo de
desempenho sera encerrada automaticamente pelo sistema e considerada
valida.

Art. 3° O servidor que permanecer, no minimo, por 90 dias sob a
supervisdo de uma chefia devera ser avaliado por ela.

§ 1° O servidor que durante o periodo avaliativo tenha trabalhado
com mais de uma chefia terd como nota final a média das avaliagGes validas
realizadas no periodo.

§ 2° Ao final do periodo avaliativo, o servidor que néo tiver avaliagao
de desempenho valida deve ser avaliado pela chefia responsavel com quem
ele permaneceu por mais tempo ou, havendo inviabilidade, a unidade de
gestdo de pessoas indicara um avaliador.

Art. 4° O servidor cedido ou em exercicio provisério em outro 6rgao
sera avaliado pela chefia responsavel do 6rgéo no qual estiver em exercicio,
observado o disposto nesta resolucéo.

Paragrafo Unico. E dever do servidor cedido ou em exercicio
provisério informar a unidade de gestdo de pessoas do STJ os dados do
avaliador externo assim que iniciar suas atividades no 6rgéo cessionario.”

Em suma, é possivel observar que o Sistema de Avaliagdo de Desempenho
no setor publico passou por diversas fases e, juntamente com elas, o aprimoramento

foi ocorrendo ao passar do tempo.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Ciribelli (2003, apud Praga, 2015) explica que o “método cientifico pode ser
definido como um conjunto de etapas e instrumentos pelo qual o pesquisador
cientifico, direciona seu projeto de trabalho com critérios de carater cientifico para
alcancar dados que suportam ou nao sua teoria inicial.”

Neste capitulo sera apresentada a metodologia adotada para dar base a
pesquisa desenvolvida. Além do método utilizado, serdo apresentados também
dados a respeito do tipo de pesquisa e questionario utilizados, a populacdo e a
amostra do estudo, bem como uma exposi¢cado das caracteristicas da organizacao
em que foi feita a pesquisa e, por fim, uma explicacéo a respeito do procedimento de
coleta e a analise dos dados.

3.1 Tipo e descri¢do geral da pesquisa

Pesquisa tem como base métodos sistematicos e racionais e pode ser
considerada um conjunto de atos feitos para solucionar um problema. Ela é feita
quando existe algum questionamento que ainda nao possui informagdes necessarias
para soluciona-lo (Moresi, 2003).

A pesquisa realizada, em relacéo a classificacdo quanto a abordagem, é do
tipo quantitativa. A abordagem quantitativa, de acordo com Almeida (2014), tem
como caracteristica o “uso de ferramentas estatisticas para o tratamento dos dados,
visando medir as relagdes existentes entre as variaveis, que por sua vez sao
previamente estabelecidas, a semelhanca das hipoteses.”

Quanto aos obijetivos, esta pesquisa € do tipo descritiva. A forma descritiva
possui como fim expor as caracteristicas e 0s problemas relativos ao objeto de
estudo, exibindo com precisdo os eventos e os atos (Almeida, 2014). Além disso,
Moresi (2013) apresenta que ela “pode também estabelecer correlagdes entre
variaveis e definir sua natureza”.

Relativamente a finalidade ou natureza, é classificada como uma pesquisa
aplicada. De acordo com Almeida (2014), esta € utilizada quando se “faz uso dos
conhecimentos que ja foram sistematizados, com o intuito de solucionar problemas
organizacionais ou do ser humano”

Por fim, quanto ao prodecimento metodoldgico, é classificada como estudo de

caso por se tratar de um estudo em que é abordado uma observacao a respeito de
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um ambiente limitado, tendo um carater mais individualizado e aprofundado (Moresi
2013). Para Almeida (2014): os resultados deste tipo de estudo geralmente nao
podem ser generalizados, pois representam um ou poucos elementos, e nao toda a
populagao.

Com o intuito de atingir os objetivos previstos para a estudo, questionarios
foram aplicados aos servidores e funcionarios publicos do Tribunal, a fim de obter os
dados relativos a percepcéo destes a respeito da avaliagcdo de desempenho aplicada

no Orgéo.

3.2 Caracterizacdo da organizacéao, setor ou area

Todas as informacdes e dados apresentados nesta sessao foram colhidos no
site oficial do Superior Tribunal de Justica, bem como da Constituicdo Federal de
1988.

O Poder Judiciario € encarregado por resolver conflitos da sociedade e
garantir os direitos devidos aos cidadaos. O Superior Tribunal de Justica (STJ) é uma
instituicdo, com personalidade juridica de direito publico, pertencente ao Poder
Judiciario brasileiro, tendo como sede a Capital Federal e com jurisdi¢do sobre todo
o territério nacional. Foi criado pela Constituicdo Federal de 1988 e € composto de,
no minimo, trinta e trés Ministros.

E o tribunal superior encarregado por uniformizar a interpretacédo da lei
federal em todo o pais e, por isso, é considerado o “guardido” da Unidade do direito
federal. E a corte responsavel pela solucéo definitiva dos casos civis e criminais que
ndo envolvam matéria constitucional nem a justica especializada. Suas
competéncias estdo descritas no artigo 105 da Constituicdo Federal e, como
exemplo, é possivel citar a competéncia por julgar crimes comuns praticados por
governadores, desembargadores estaduais, federais, eleitorais e trabalhistas,
conselheiros de tribunais de contas e procuradores da Republica, entre outros.
Também tem como responsabilidade resolver conflitos de competéncia entre
tribunais.

Do ponto de vista estratégico-organizacional, de acordo com o regimento
interno do STJ, o Orgdo tem como missdo: oferecer a sociedade prestacéo
jurisdicional efetiva, assegurando uniformidade a interpretacéo da legislacdo federal;
como visdo: tornar-se referéncia na uniformizacédo da jurisprudéncia, contribuindo

para a seguranca juridica da sociedade brasileira; e, como valores institucionais:
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Aprendizagem continua, Comprometimento, FEtica, Sustentabilidade e
Transparéncia.

O STJ possui a seguinte estrutura:

Figura 2 - Organograma STJ
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Fonte: Site STJ

3.2.1 Avaliacédo adotada no STJ

O sistema adotado pelo STJ para medir o desempenho dos servidores esta
dividido em 2: a gestdo de desempenho, que se subdivide em avaliagdo funcional e
avaliacdo de estagio probatorio; e o Programa Aprimore, que serve para diagnosticar
competéncias. O presente trabalho visa analisar a percepecédo dos servidores a
respeito somente da avaliacdo de desempenho. Dessa forma, a pesquisa nao

abrangera a avaliacdo baseada em competéncias (Programa Aprimore).
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3.2.1.1 Gestao de Desempenho no STJ

A gestdo de desempenho do STJ € embasada pela Lei n° 8112/90 e suas
alteracdes; Lei n° 11.416/2006, que Dispde sobre as Carreiras dos Servidores do
Poder Judiciario da Unido; Portaria Conjunta n® 1/2007 Anexo IV e pela Resolucéo
STJ n° 5/2018. De acordo com informacgdes captadas no site do STJ, a avaliagéo de
desempenho realizada no Tribunal tem como objetivos auxiliar o gestor na
identificacdo dos pontos que intervém no desempenho individual e nos resultados da
unidade; e facilitar o acompanhamento do préprio desempenho pelo servidor,
identificando possiveis dificuldades, a fim alcancar o crescimento constante do
servidor tanto no lado profissional, quanto no pessoal.

A Avaliacdo de Estagio Probatorio é dividida em 3 etapas, no periodo de 36
meses, e € realizada com o0 objetivo de verificar a existéncia ou ndo de aptidao e
capacidade para o exercicio do cargo. Em relacdo a essa periodicidade, a avaliagdo
€ realizada nos primeiros 36 meses apos a efetivacdo do novo servidor no 6rgéo e
as etapas, contadas a partir do inicio do exercicio no cargo, deverédo ocorrer no 8°,
no 18° e no 30° més. O processo € finalizado 4 meses antes do fim do estagio
probatorio para a formalizacdo da homologacao do resultado final da avaliacédo de
desempenho.

A Avaliacdo de Desempenho Funcional é realizada anualmente, com o
intuito de promover o desenvolvimento profissional do servidor, influenciando na
progressao e promocao de sua carreira. A avaliacdo € realizada no durante o més
de marco e é relativa ao periodo decorrido de 1 de abril do ano anterior a 31 de
margo no ano corrente. Todos os servidores efetivos do STJ devem patrticipar dessa
avaliacdo, com excecdo dos que estdo em Estagio Probatério e daqueles que se
encontram na Ultima classe e padrdo da carreira. A promocao ou progressao
funcional do servidor ocorrera no més que o servidor entrou como servidor do
tribunal.

A avaliacdo de Estdgio Probatorio e de Avaliacdo possuem varias regras
idénticas e as duas se utilizam do mesmo instrumento de avaliacdo. O método
utilizado no instrumento é o de Escalas Graficas, e busca avaliar 5 fatores:
Assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade.
Cada fator abordado possui 4 itens para serem analisados, totalizando assim 20

itens. A escala utilizada se baseia na frequéncia em que sao observados os
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comportamentos do avaliado: 0- Nunca age assim; 1- Raramente age assim; 2- As
vezes age assim; 3- Frequentemente age assim; 4- Sempre age assim.

As duas avaliacdes sao compostas pela autoavaliagéo, que possui peso 1 e
pela avaliacdo da chefia imediata, com peso 3. Em relacdo ao Estagio Probatorio, o
servidor sera considerado apto ao cargo caso obtenha a média aritmética das 3
etapas maior ou igual a 70%, ou seja, na escala de 0 a 4 deve atingir a média minima
de 2,8. Na avaliacdo de desempenho funcional o servidor também necessita alcancar
uma média de pelo menos 70% para que consiga a progressao.

Se o avaliado ndo concordar com as notas dadas, ele tem a opcéo de gerar
um pedido de reconsideracdo ao seu avaliador, que tera o prazo de 30 dias para
decidir se mudara ou ndo a mencao atribuida e deverd comunicar a unidade
responsavel pela gestdo de desempenho sua decisdo. Sendo mantido o
posicionamento em relacdo ao resultado da reconsideracao, o servidor ainda pode
entrar com um recurso, que serd analisado pela Comissdo de Gestdo de

Desempenho, responsavel por emitir um parecer técnico contendo a decisao final.

3.3 Populacédo e Amostra

Atualmente, o Superior Tribunal de Justica contém em seu quadro de pessoal

o efetivo total acima de 3102, lotados em secretarias, gabinetes de ministros,
assessorias, comissdes e nucleos. Dentro desse efetivo, 1609 sdo técnicos, 1081
sdo analistas, 379 requisitados e 33 ministros. Técnicos sdo aqueles que
ingressaram no servi¢o publico por meio de concurso, sendo apenas o ensino medio
completo. Os analistas, por sua vez, sdo aqueles que ingressaram por meio de
concurso e tem como pré requisito ter diploma, devidamente registrado, de
conclusao de curso de graduacgéao de nivel superior. No caso dos analistas judiciarios,
€ exigido a graduacdo em direito. JA em relacdo aos analistas administrativos, a
conclusao de curso de graduacao de nivel superior em qualquer area de formacéo.
Para Moresi (2003), populacdo € o “conjunto de seres animados ou
inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum”. Ja a
amostra, de acordo com o0 mesmo autor, pode ser considerada “uma porg¢ao ou
parcela, convenientemente selecionada do universo (populacéo); € um subconjunto
do universo”. A amostra adotada no estudo é classificada como n&o probabilistica do

tipo intencional, que € aquela que tem por finalidade escolher um subgrupo da



38

populacdo, e com os dados colhidos a partir desses, para que seja possivel ser

considerado representativo do universo em questao (Moresi 2003).

Como o Tribunal possui um efetivo total elevado, foi necessario realizar a
pesquisa com um nuamero restrito de respondentes. A amostra foi selecionada de
maneira intencional visto que seria inviavel aplicar o estudo com todos os
funcionarios publicos do Orgéo. Dessa forma, foram selecionados para responder a
pesquisa os servidores de duas unidades: Secretaria de Orcamento e Financas
(SOF) e Escola Corporativa do STJ (ECORP).

De acordo com o site do 6rgédo, a ECORP possui em seu quadro de pessoal
40 servidores e tem como finalidade implementar as atividades destinadas a
formacdo, atualizacdo e desenvolvimento de pessoal. Ela foi escolhida por ser uma
unidade muito ligada com o desenvolvimento dos servidores da casa.

A SOF possui 46 servidores e é responsavel pelos assuntos orgcamentarios
e financeiros do tribunal e foi escolhida para a pesquisa pela facilidade de contato

entre o pesquisador e os servidores e gestores da area.

3.4 Caracterizacao do instrumento de pesquisa

Como instrumento de pesquisa, foi aplicado um questionério para a coleta
dos dados necessarios para o estudo. Em relagcdo as possiveis respostas, foi
utilizada a escala de intensidade de Likert que dispbe de cinco pontos assim
distribuidos: 1 = discordo; 2 = discordo parcialmente; 3 = ndo concordo nem discordo;
4 = concordo parcialmente; 5 = concordo. De acordo com Cummins e Gullone (2003
apud DALMORO; VIEIRA 2013, p.163), o uso da escala de Likert € amplamente
utilizada e vantajosa devido ao “tipo de psicometria utilizada na investigacdo, a
dificuldade de generalizacbes com o uso de grande nimero de op¢des de marcacao
e a natureza complexa de escalas alternativas”.

Foi tomado como base para a formulacdo do questionario, o questionario
aplicado na monografia de mestrado para o Instituto de Psicologia da Universidade
de Brasilia (UnB) em 1997, na area da Psicologia Organizacional e do Trabalho,
elaborada por Ana Lidia Gomes Gama e que teve como tematica a analise
percepcdo do sistema de avaliacgdo de desempenho e comprometimento
organizacional. Além desse, foi baseado também no questionario elaborado por

Carolina Carvalho Fussi em sua dissertacdo de mestrado para o Instituto de
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Psicologia da Universidade de Brasilia em 2014, na area da Psicologia
Organizacional e do Trabalho, cujo titulo é “Avaliacdo de Desempenho e Percepcao
de Mudanca: Um estudo de avaliacao de intervenc&o em uma organizagao”.

No questionario cinco grupos de questdes foram abordados para analisar a
percepcdo dos servidores a respeito da avaliacdo de desempenho aplicada no
Org&o: primeiramente em relacdo aos objetivos da aplicacdo da AD; em seguida
questdes relativas aos critérios de notas altas de avaliacdo; depois, quanto a sua
utilizacdo; em quarto lugar os itens relacionados aos seus resultados; apds, quanto
a ultima avaliacao de desempenho feita e, por Gltimo, quanto as reacdes aos proprios

resultados da AD.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta dos dados foi feita por meio de um questionario elaborado por meio
da ferramenta Google Forms, contendo 40 itens utilizando a escala de Likert,
conforme explicado no topico anterior. Esse questionario foi enviado via e-mail para
os servidores da ECORP e da SOF, totalizando 86 questionarios, com o prazo de 1
semana para ser respondido.

No total foram enviados 86 questionarios e, desse total, foram devidamente
preenchidos 70. Uma parte dos questionarios ndo respondidos se deve ao fato de
alguns servidores estarem de licenca ou de férias no periodo em que o questionario
foi aplicado.

Logo apds o fim do prazo para preenchimento do questionario pelos
servidores, a andlise e tabulacdo dos dados foram realizadas com a utilizacdo do
Excel. Neste, graficos e tabelas foram elaborados a fim de verificar estatisticas e
informacdes Uteis a respeito das respostas a cada item do questionario e, com isso,
desenvolver a analise sobre a percepc¢ao dos servidores em relacdo a avaliacédo de

desempenho feita no orgéo.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secao mostra os resultados levantados a partir dos dados e respostas
apresentadas no questionario aplicado com os servidores da SOF e da ECORP. Os
itens serdo analisados com o auxilio de dados estatisticos como a média, desvio
padréo e coeficiente de variagdo. Além disso, gréficos e tabelas gerados a partir das
respostas ajudaréo na interpretacdo de cada ponto observado.

No total foram enviados 86 questionarios e, desse total, foram devidamente
preenchidos 70. Uma parte dos questionarios ndo respondidos se deve ao fato de
alguns servidores estarem de licenca ou de férias no periodo em que o questionério
foi aplicado.

Com a interpretacdo do instrumento aplicado, sera possivel verificar a
percepcdo dos funcionarios respondentes a respeito do sistema de Gestdo de

Desempenho do Superior Tribunal de Justica.

4.1 Dados Demograficos

Dos 70 questionarios respondidos, conforme o grafico 1, 66% dos
respondentes ocupam o cargo de técnico, que € aquele em que o diploma de
graduacdo nao € exigido, e 34% pertencem ao cargo de analista, em que € exigida

a conclusdo de um curso de nivel superior.

Gréfico 1 — Cargo

Cargo

®m Analista

m Técnico

Fonte: Dados da pesquisa
De acordo com o grafico 2 a seguir, € possivel observar que 56% dos

servidores respondentes possuem cargo com fungdo de confianca e 44% n&o.

Funcdo de confianca é aquela em que o servidor efetivo ocupa uma funcdo de
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direcéo, chefia ou assessoramento, ganhando por isso uma gratificacdo por seu

papel desempenhado.

Grafico 2- Cargo com Funcéo de Confianca

Possui cargo com funcéo de
confianga?

= Nao

ESim

Fonte: Dados da pesquisa
Em relacdo a ser chefe ou pelo menos chefe substituto, segundo o grafico 3,

63% dos servidores responderam que nao e 37% responderam que sim. Isso
demonstra que a pesquisa estd bem equilibrada com a amostra presente, pois
evidencia ndo s6 a percepcdo dos subordinados, mas também a dos gestores e

chefes.
Gréfico 3: Chefia

E chefe ou chefe substituto?

m Nao
ESim

Fonte: Dados da pesquisa

4.2 Percepcéo dos servidores sobre a Gestdo de Desempenho

Abaixo apresenta-se todos os resultados obtidos com a aplicacdo do
questionario. Os itens foram separados em grupos, com o intuito de ter uma ligacéo

central em comum entre eles.
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4.2.1 Percepcao quanto ao uso do sistema

O primeiro grupo de itens tem como objetivo analisar a percepcdo dos
servidores em relacdo ao sistema em geral de avaliacdo de desempenho, e estao

demonstrados nas tabelas a sequir.

Tabela 1 — Percepcao quanto ao uso do sistema: porcentagem
Sobre a avaliacdo de desempenho...

1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo 4. Concordo 5.

Parcialmente Concordo Parcialmente | Concordo
nem Discordo

1. A AD contribui para os
gestores  orientarem  0s
subordinados em relacao as

metas individuais. 7% 11% 14% 41% 26%
2. A AD contribui para
aumentar 0
comprometimento dos
servidores com o Tribunal 4% 13% 23% 43% 17%

3. A AD contribui para os
servidores terem mais foco

no desempenho. 4% 13% 20% 46% 17%
4. A AD contribui para os
avaliadores darem
feedbacks para os avaliados 3% 8% 19% 26% 44%

5. A AD propicia a
valorizacdo de  minhas
atividades (trabalho) e de

meus resultados 9% 17% 20% 40% 16%
6. A AD causa desgaste no
relacionamento entre
avaliadores e avaliados 20% 24% 30% 16% 10%

7. A AD atual permite a
melhoria da qualidade do
trabalho 10% 9% 31% 34% 16%
8. A importdncia da
Avaliacdo de Desempenho é

amplamente divulgada 9% 13% 17% 31% 30%
9. Os servidores sédo bem
preparados para avaliar 14% 39% 19% 25% 3%

10. O sistema de AD é
valorizado pelos servidores
do Tribunal 16% 22% 37% 24% 1%
11. O sistema de Avaliacao
de Desempenho do STJ
esta funcionando
satisfatoriamente. 11% 16% 26% 37% 10%

Tabela 2 - Percepc¢éo quanto ao uso do sistema

Sobre a avaliacédo de desempenho...

Desvio
Padréo

Coef. de Variacdo

1. A AD contribui para os gestores orientarem o0s
subordinados em relagéo as metas individuais. 3,67 1,18 0,32
2. A AD contribui para aumentar o comprometimento dos
servidores com o Tribunal 3,56 1,05 0,30
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3. A AD contribui para os servidores terem mais foco no

desempenho. 3,59 1,05 0,29
4. A AD contribui para os avaliadores darem feedbacks
para os avaliados 400 1,11 0,28
5. A AD propicia a valorizacdo de minhas atividades
(trabalho) e de meus resultados 3,36 1,18 0,35
6. A AD causa desgaste no relacionamento entre
avaliadores e avaliados 2,71 1,23 0,45
7. A AD atual permite a melhoria da qualidade do trabalho 3,37 1,15 0,34
8. A importancia da Avaliacdo de Desempenho é
amplamente divulgada 3,61 1,27 0,35
9. Os servidores sdo bem preparados para avaliar 264 1,10 0,41
10. O sistema de AD é valorizado pelos servidores do
Tribunal 2,74 104 0,38
11. O sistema de Avaliacdo de Desempenho do STJ esta
funcionando satisfatoriamente. 3,19 1,16 0,36

Os 4 primeiros itens sdo responsaveis por analisar a contribuicdo da avaliacao
de desempenho em relacdo a aspectos de suma importancia: orientacdo dos
gestores para o0s subordinados em relacdo as metas individuais; aumento do
comprometimento perante o Orgdo; aumento do foco dos servidores quanto o
desempenho; contribuicdo no feedback dos avaliadores para os avaliados.

Os itens 1, 2 e 3 atingindo 67%, 70% e 63% de concordancia,
respectivamente, além dos trés terem como média mais de 3,5, mostrando assim, a
satisfacdo dos servidores em relacéo a contribuicdo desses 3 itens. O quarto item
obteve 4 como média e concordancia de 70%, o que mostra que a avaliacdo de
desempenho tem sido Util para os avaliadores conseguirem dar feedback para os
avaliados, que é um ponto de suma importancia para o desenvolvimento dos
funcionarios.

O quinto item, com média de 3,36, e com 56% dos respondentes tendendo
a concordar, evidencia que a maior parte dos avaliados acredita que a AD valoriza
as atividades desempenhadas pelo servidor. Esse é um fator fundamental para o
bom desempenho e a melhora constante do servidor, pois o reconhecimento trabalho
realizado de forma satisfatoria, que é mostrado por meio da AD, € um fator altamente
motivacional para a maioria dos trabalhadores.

No item “A AD causa desgaste no relacionamento entre avaliadores e
avaliados”, apesar de apresentar média 2,71 e com um grau de discordancia de 44%,
a questdo do primeiro grupo que possui 0 maior desvio padrao e coeficiente de

variacdo, evidenciando assim, ser uma afirmativa com dados heterogéneos. Isso
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demonstra que, para a maioria, a AD é realizada sem ter maiores problemas em
relacdo aos resultados apresentados por ela, mas que para uma parte consideravel,
ainda ocorrem certas divergéncias entre avaliador e avaliado por conta do
instrumento respondido.

O sétimo item atingiu 3,36 como média e apenas 19% de discordancia,
demonstra que a AD ajuda na melhoria do trabalho. Essa melhoria ocorre
principalmente devido a identificagdo dos pontos a serem aprimorados baseados nas
notas atribuidas. Este sétimo quesito possui uma certa relacdo com as 4 primeiras
afirmativas e também demonstra os beneficios advindos por meio do sistema de
mensuracao de desempenho.

O item 8 com média 3,6, apresenta que apenas 9% discordam totalmente e
que 61% acreditam que a importancia da AD é bem divulgada pela equipe
responsavel pelo sistema de gestdo de desempenho. Essa questdo é de
fundamental importancia para que os avaliadores respondam o instrumento de forma
séria, por saberem da relevancia e contribuicdo da AD para a identificacdo dos
pontos positivos e negativos do desempenho do servidor.

Quanto a preparacdo para avaliar, a percepcdo dos servidores nao foi
positiva, atingindo 53% de discordancia. Esse € um ponto de extrema importancia
pois se o funcionério esta despreparado para avaliar, ndo entendendo muito bem os
critérios e a melhor forma de avaliar, ele pode incorrer em erros como o efeito halo,
avaliar considerando a recenticidade ou mesmo avaliar com o efeito da tendéncia
central. Os erros provenientes da preparacdo inadequada podem interferir
consideravelmente nos resultados e nas notas da AD.

Assim como o item anterior, a assertiva “O sistema de AD ¢é valorizado pelos
servidores do Tribunal” tendeu a discordancia de 38% dos respondentes, e com
37% nédo concordando nem discordando, atingindo a média de 2,74. Apesar de
saberem da importancia, ndo ha a valorizagdo adequada da AD. Essa
desvalorizacdo € prejudicial as pretensdes do sistema de mensuracdo de
desempenho pois interfere no preenchimento do formulario. O avaliador, por nédo
valorizar a AD, tende a néo preencher da forma ideal o instrumento, incorrendo
também nos erros citados no paragrafo anterior e muitas vezes respondendo apenas
por ser obrigatorio.

Por fim, a percepc¢éo dos servidores em relacdo ao funcionamento da AD é

mais positiva do que negativa no geral, visto que 47% concordam e 27% discordam
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e com uma média de 3,19, evidencia que esta sendo satisfatoria, mas ainda precisa

de melhoras para que diminua a percepg¢ao negativa a respeito dela.

4.2.2 Percepcao dos Objetivos da Gestao de Desempenho

O segundo grupo de assertivas tem o intuito de identificar a percepcéo dos

servidores sobre os objetivos da avaliacdo de desempenho.

Tabela 3 - Percepcdo dos objetivos da Gestdo de Desempenho: porcentagem

Na pratica, um dos objetivos do sistema de avaliagdo de desempenho do STJ é...

_ 3. N&o 4. 5.
1. 2. Discordo Concordo Concordo Concord

Discordo | Parcialmente nem Parcialme
Discordo nte
12. Medir desempenho 6% 7% 16% 40% 31%
13. Ajudar a identificar quem precisa de
treinamento 10% 14% 17% 39% 20%
14. Punir o servidor com desempenho ruim 40% 23% 24% 9% 4%
15. Ajudar o servidor a perceber os seus
acertos 3% 11% 13% 44% 29%
16. Ajudar o servidor a perceber suas falhas 4% 10% 13% 40% 33%
17. Facilitar o didlogo entre chefes e
subordinados 7% 11% 21% 47% 14%
18. Verificar se a organizacdo tem bom
desempenho 9% 13% 24% 27% 27%
19. Facilitar a discussdo do desempenho
entre avaliador e avaliado 4% 10% 23% 33% 30%

Tabela 4 - Percepcéo dos objetivos da Gestdo de Desempenho: dados
Na prética, um dos objetivos do sistema de avaliacdo de desempenho do STJ é...

tens vedn | PERNS | G
12. Medir desempenho 3,84 1,12 0,29
13. Ajudar a identificar quem precisa de treinamento 3,44 1,24 0,36
14. Punir o servidor com desempenho ruim 2,14 1,16 0,54
15. Ajudar o servidor a perceber os seus acertos 3,84 1,05 0,27
16. Ajudar o servidor a perceber suas falhas 3,87 1,11 0,29
17. Facilitar o didlogo entre chefes e subordinados 3,47 1,08 0,31
18. Verificar se a organizacéo tem bom desempenho 3,51 1,25 0,36
19. Facilitar a discusséo do desempenho entre avaliador e avaliado 3,74 1,12 0,30

Foi averiguado que a maior parte dos servidores acredita no objetivo principal
da avaliacdo de desempenho, que é propriamente medir o desempenho do avaliado.

Apenas 13% discordam da assertiva.
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No item “ajudar a identificar quem precisa de treinamento”, a concordancia é
de 59%, e foi obtido uma média de 3,44, o que significa que a maioria considera que
este € um objetivo da avaliagdo de desempenho e que pode ajudar o servidor. A AD
pode proporcionar a identificacdo de lacunas nas quais podem ser melhoradas com
treinamentos, € fundamental para o desenvolvimento do desempenho esperado do
servidor.

No item 14 a maior parte ndo considera que punir o servidor com
desempenho ruim seja um objetivo da AD, com 63% de discordancia. Punir o
servidor com desempenho abaixo do esperado realmente nédo deve ser considerado
0 objetivo da avaliacdo de desempenho. Para Bergamini e Beraldo (2012), a AD que
tem como intuito punir, esta sendo feita de maneira incorreta, uma vez que o objetivo
maior tem que ser de desenvolver pessoas, e nao de identificar os funcionarios que
devem ser penalizados.

A maior parte dos respondentes acredita na AD como ferramenta para
identificar seus acertos e falhas, com média acima de 3,8 e 73% tendendo a
concordancia em ambas as alternativas. Essas respostas sdo satisfatorias pois
demonstram que o servidor participante da avaliacdo de desempenho tem interesse
em saber em quais pontos ele esta tendo um desempenho positivo e em quais €
necessaria uma atencdo maior devido ao resultado ndo satisfatério. Com essa
identificacdo é possivel que o funcionario alcance por si s6 o aperfeicoamento de
seu desempenho.

As questdes “facilitar o dialogo entre chefes e subordinados” e “facilitar a
discussao do desempenho entre avaliador e avaliado”, alcangaram respectivamente
a média de 3,47 e 3,74, e discordancia de apenas 18% e 14%, o que mostra que 0s
servidores em geral acreditam nesses objetivos. Esses itens estdo ligados ao
feedback, que € um ato e objetivo de suma importancia para que o sistema de
avaliacdo seja efetivo e alcance o resultado esperado.

O item 18 com sua assertiva “verificar se a organizacdo tem bom
desempenho”, também teve um saldo positivo com 54% de concordancia.

De forma geral, a gestdo de desempenho se mostra no caminho certo em
relacdo a estes objetivos, que sdo fundamentais para a conducgdo correta do
procedimento de mensuracao de desempenho. Os objetivos de medir desempenho;

ajudar a identificar quem precisa de treinamento; ajudar na identificacdo de acertos
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e falhas; e facilitar o diadlogo e feedback sao objetivos que, segundo a percepcéo dos

respondentes, estao presentes na no instrumento e estdo sendo satisfatérios.

4.2.3 Percepcao quanto a justica da GD

Os itens 20 a 25 visam identificar a percepcdo dos servidores sobre aos

critérios de justica a respeito da avaliagdo de desempenho.

Tabela 5 — Percepc¢ao quanto a justica da GD: porcentagem
No STJ, recebe melhor avaliac8o aquele servidor que...

3. Nao

1. 2. Discordo Concordo 4. Concordo 5.
Discordo Parcialmente nem Parcialmente  Concordo
Discordo

20. Trabalha mais 12% 13% 23% 37% 14%
21. Tem mais tempo de casa 31% 29% 23% 13% 6%
22. E mais eficiente 7% 10% 14% 41% 26%
23. Tem maior necessidade de ser
incentivado 19% 29% 37% 16% 0%
24. Tem maior afinidade com o avaliador 11% 18% 23% 19% 29%

25. Todos sdo contemplados da mesma
maneira, independentemente de seus
resultados 34% 14% 27% 19% 6%

Tabela 6 — Percepc¢ao quanto a justica da GD: dados
No STJ, recebe melhor avaliacdo aquele servidor que...

tens wedie | DI Coneese

20. Trabalha mais 3,27 1,23 0,38
21. Tem mais tempo de casa 2,36 1,20 0,51
22. E mais eficiente 3,67 1,18 0,32
23. Tem maior necessidade de ser incentivado 2,50 0,97 0,39
24. Tem maior afinidade com o avaliador 3,34 1,36 0,41
25. Todos sdo contemplados da mesma maneira,

independentemente de seus resultados 2,47 1,28 0,52

As tabelas acima indicam que os servidores do STJ acreditam que o0 quesito
mais importante para um bom resultado na avaliacdo de desempenho € a eficiéncia.
Esse item apresentou 3,67 como média e apenas 17% de discordancia e mais de
65% tendendo a concordar. Isso demonstra que a performance do funcionario e sua
capacidade de desempenhar suas atividades de forma agil e qualificada € crucial na
visao dos servidores.

O item “trabalha mais” indicou a 3,27 como média, porém quase 50% dos
respondentes ndo concordam com esse quesito. Isso demonstra que o fato de

trabalhar mais € reconhecido por uma parte dos respondentes e para outra parte
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tende a ser irrelevante. O reconhecimento pela quantidade de trabalho
desempenhada é fundamental para manter o servidor motivado, contribuindo
também para o bom desempenho da organizacéo.

Os parametros “tem mais tempo de casa”, “tem maior necessidade de ser
incentivado” e “tem maior afinidade com o avaliador” foram colocados no
questionario visando mensurar o grau de subjetividade do instrumento de avaliagéo
de desempenho. Em relacdo ao primeiro, a maioria acredita que o tempo de casa
nao influencia no julgamento do desempenho do avaliado, atingindo uma média de
2,36 e com 60% de discordancia. A necessidade de ser incentivado também foi um
fator que ndo se mostrou influente na decisao a respeito das notas dadas, com a
discordancia de 48% e apenas 16% tendendo a concordar. O servidor que ndo esta
muito motivado, deve ser incentivado, mas essa necessidade ndo pode interferir na
avaliacao, pois pode resultar numa falsa impressédo de bom desempenho.

Apesar dos dois itens analisados no paragrafo acima nao interferirem no
julgamento do avaliador, o item 24 “tem maior afinidade com o avaliador” mostrou
influenciar na avaliacdo de desempenho, com um grau de concordancia de 48%,
superior a discordancia de 30% e atingindo a média de 3,34. Esse aspecto
demonstra que ha subjetividade na percep¢do de muitos participadas da GD do
Tribunal. Aspectos pessoais, seja de afinidade ou inimizade, que nédo dizem respeito
ao desempenho dentro das atividades laborarias, ndo podem ser levados em conta
no momento de avaliar o participante.

Pelas questbes analisadas acima, consequentemente, a percepgao no geral
a respeito do item “todos s&o contemplados da mesma maneira, independentemente
de seus resultados” tendeu a discordancia com 48% e média de 2,47.

Para Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996), “os sistemas de avaliacdo devem
ser justos e imparciais, baseados em padrées de desempenho atingiveis, objetivos
e claros, apoiados na realidade dos cargos ou postos de trabalho”. Em suma, de
acordo com as analises a respeito da percepgéo dos servidores relativa aos itens
discutidos nos paragrafos desta sessao, é possivel inferir que, de modo geral, 0s
critérios de justica tém sido observados na realizacdo da avaliagdo de desempenho

do Tribunal.
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4.2.4 Percepcao relativa aos resultados da ultima AD

As duas tabelas a seguir mostram a percepc¢ao dos servidores a respeito dos
resultados da ultima avaliagdo de desempenho realizada no Tribunal.

Tabela 7 — Percepcéo relativa aos resultados da Gltima AD: porcentagem

Acho que na dltima Avaliagdo de Desempenho...

3. Nao

1. 2. Discordo | concordo @ 4 Concordo 5. Concordo

Discordo Parcialmente nem Parcialmente
Discordo

26. Recebi melhor nota do que de fato

merecia 33% 7% 36% 17% 7%
27. Recebi notas menores do que merecia 40% 14% 33% 10% 3%
28. Todos tiveram a mesma nota,
independentemente de seus
desempenhos 40% 17% 27% 7% 9%

Tabela 8 - Percepcéo relativa aos resultados da ultima AD: dados

Acho que na tltima Avaliagdo de Desempenho...
Média Desvio Padrao Cogf. qe
Variacéo

26. Recebi melhor nota do que de fato merecia 2,59 1,29 0,50
27. Recebi notas menores do que merecia 2,21 1,16 0,52
28. Todos tiveram a mesma nota, independentemente de

seus desempenhos 2,27 1,29 0,57

Os dados dos itens acima apontam que os servidores acreditam que as notas
obtidas na avaliacdo de desempenho, condizem com as suas autopercepcdes a
respeito do desempenho demonstrado, uma vez que a maioria discordou que
recebeu notas melhores ou piores do que mereciam e apenas 24%, 13% e 16%
concordaram com os itens 26, 27 e 28, respectivamente. O item 28 mostra estar
correlacionado e confirma a percepcao do item 25 abordado na sesséo anterior, cuja
assertiva € “Todos sdo contemplados da mesma maneira, independentemente de
seus resultados”, visto que este item também atingiu uma porcentagem expressiva
de discordancia.
Dessa forma, € possivel inferir que a avaliagdo de desempenho, no geral, esta
sendo respondida de forma condizente com a realidade da performance dos

servidores avaliados, e consequentemente, apresenta notas justas.
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4.2.5 Percepcao quanto ao Método da GD

O grupo de itens a seguir tem como objetivo analisar a percepcao dos
servidores em relacdo ao método utilizado na gestdo de desempenho, mostrando

nas tabelas a seguir os dados coletados.

Tabela 9 — Percepc¢ao quanto ao Método da AD: porcentagem

Sobre o0 método, na minha opinido...

, 3. Ndo 4.
1. 2. Discordo Concordo @ Concordo 5.

Discordo | Parcialmente nem Parcialme Concordo
Discordo nte

29. O questionario que respondi na Avaliagao

de Desempenho foi de facil entendimento. 0% 1% 13% 30% 56%
30. Os procedimentos utilizados para avaliar
séo claros 1% 7% 12% 50% 27%

31. O instrumento utilizado para avaliar
diferencia os desempenhos excelente,

satisfatorio e ruim 6% 6% 24% 27% 37%
32. E necesséria a avaliacéo entre pares de
trabalho e n&do sé entre chefe e subordinado 14% 1% 15% 24% 46%
33. Os critérios sao justos 6% 3% 29% 41% 21%
34. Os resultados finais da avaliagdo de
desempenho (nota) séo justos 7% 6% 31% 39% 17%

Tabela 10 — Percepcao quanto ao Método da AD: dados
Sobre 0 método, na minha opinido...

Itens Média Desvio Coef. de

Padréo Variagéo

29. O questionario que respondi na Avaliacao de Desempenho foi

de facil entendimento. 4,40 0,76 0,17
30. Os procedimentos utilizados para avaliar sdo claros 3,89 1,02 0,26
31. O instrumento utilizado para avaliar diferencia os desempenhos
excelente, satisfatério e ruim 3,84 1,15 0,30
32. E necessaria a avaliacéo entre pares de trabalho e ndo sé entre
chefe e subordinado 3,86 1,39 0,36
33. Os critérios sao justos 3,70 1,02 0,28
34. Os resultados finais da avaliacdo de desempenho (nota) sédo
justos 3,53 1,07 0,30

O item 29 e o 30 dizem respeito a clareza e facilidade de entendimento da
avaliacao de desempenho a que foram submetidos. A assertiva “o questionario que
respondi na Avaliacdo de Desempenho foi de facil entendimento” teve uma
percepcdo muito positiva com 86%. Da mesma maneira, “os procedimentos
utilizados para avaliar séo claros” também teve um indice alto, com 77% de

concordancia. Assim, é possivel concluir que o questionario de AD, na percepgao
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dos servidores, foi de simples compreensao quanto ao que se pretende avaliar e
também foi utilizada uma linguagem clara no questionario. E de fundamental
importancia a AD ser facilmente entendida, visto que o resultado da mensuragao néao
sera confiavel e realista caso o usuario avalie sem compreender muito bem o
instrumento, os critérios e seus procedimentos.

Segundo a percepcéo dos servidores, com 64% respondendo positivamente,
a AD do tribunal é capaz de diferenciar os desempenhos excelente, satisfatorio e
ruim. Essa diferenciacdo é fundamental para que seja possivel atingir os objetivos
pretendidos com o sistema de mensuracao de desempenho.

Na questao “é necessaria a avaliagao entre pares de trabalho e nao sé entre
chefe e subordinado”, a maior parte dos servidores confirmou a assertiva, com 70%
de concordancia. Essa percepcao dos servidores mostra que a AD implementada no
Org&o ndo esta sendo feita da forma mais completa possivel, visto que no Tribunal
s6 ha a avaliacdo feita pelo chefe e a autoavaliagcdo. Esse ponto deve ser revisto na
elaboracao das préximas avaliacdes de desempenho, pois a AD realizada na visédo
de multiplos servidores é capaz de dar mais fidedignidade e de diluir a presséo e
responsabilidade que é colocada na avaliacdo do superior hierarquico.

Os itens 33 e 34 expdem que os critérios e os resultados finais da avaliacdo
de desempenho séo justos, com média de 3,70 e 3,53, e discordancia de apenas 9%
e 13%, respectivamente. Os dados sugerem que existe justica no sistema adotado
no STJ.

4.2.6 Percepcao dareacao aos resultados da GD do STJ

O ultimo grupo de itens tem como intuito verificar o impacto dos resultados

da AD nos servidores participantes.

Tabela 11 — Percepc¢éo da reacdo aos resultados da GD no STJ: porcentagem
Devido aos resultados da Gltima avaliacdo de desempenho...

2. Discordo 3. Nao 4. Concordo

1. Discordo 5. Concordo

Parcialmente Concordo Parcialmente
nem
Discordo

35. Passei a me dedicar mais ao
trabalho 17% 9% 39% 23% 13%
36. Passei a ter melhor
desempenho na execucdo das
minhas tarefas 16% 9% 37% 29% 10%
37. Mantive o meu desempenho
sem alteractes 11% 9% 17% 21% 41%



38. Busquei me relacionar melhor
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com os companheiros de trabalho 16% 9% 40% 24% 11%
39. Tentei igualar o meu trabalho ao
de colegas que tiveram sucesso na
avaliacdo 26% 7% 49% 11% 7%
40. Passei a ter uma relacdo melhor
com meu chefe ou subordinado 20% 6% 50% 19% 6%
Tabela 12 — Percepcao da reacéo aos resultados da GD no STJ: dados
Devido aos resultados da Gltima avaliacdo de desempenho...
. Desvio Coef. de

Itens Média Padréo Variagéo
35. Passei a me dedicar mais ao trabalho 3,06 1,23 0,40
36. Passei a ter melhor desempenho na execucgdo das minhas tarefas 3,09 1,18 0,38
37. Mantive o meu desempenho sem alteracbes 3,73 1,37 0,37
38. Busquei me relacionar melhor com os companheiros de trabalho 3,07 1,19 0,39
39. Tentei igualar o meu trabalho ao de colegas que tiveram sucesso
na avaliacdo 2,67 1,18 0,44
40. Passei a ter uma relagcdo melhor com meu chefe ou subordinado 2,84 1,12 0,39

Os dados acima revelam que néo se atingiu um dos principais objetivos com
a avaliacdo do de desempenho: impactar positivamente a conduta no trabalho do
servidor. A grande parte dos respondentes se manteve neutro nas questdes listadas
acima. Isso se mostra evidente com a analise da afirmativa “mantive o meu
desempenho sem alteragdes” em que 62% da amostra concordou com a assertiva.

Nos itens “passei a me dedicar mais ao trabalho” e “passei a ter melhor
desempenho na execucao das minhas tarefas”, a tendéncia a concordar foi menor
que 40% nas duas e 0s que se mantiveram neutros representaram 39% e 37%,
respectivamente.

Segundo a percepc¢do dos servidores, a tentativa de igualar o trabalho ao
dos colegas que tiveram boas notas na avaliagdo nao foi uma atitude realizada por
muitos. Este item atingiu a média de 2,67, com 49% nao concordando nem
discordando e apenas 18% concordando. A melhora na relagdo com o chefe ou
subordinada também n&o foi vista como consequéncia da avalia¢do, que alcancou a

média de 2,84 e somente 25% de concordancia.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho foi motivado a ser realizado devido & conjuntura atual no Brasil,
em que a discussédo tem se tornado cada vez maior a respeito do funcionamento do
sistema publico, os gastos elevados demandados por ele e seu servi¢o prestado a
populacao. A respeito disso, a demanda e a pressdo por um bom desempenho dos
servidores publicos nos seus servigos prestados mostram-se evidentes.

Para que seja possivel averiguar a performance dos servidores, identificar
as lacunas existentes, os resultados atingidos e a eficiéncia no trabalho, € de suma
importancia que a organizagcao tenha um sistema de gestdo de desempenho bem
desenvolvido.

O Superior Tribunal de Justica possui extrema relevancia no Sistema
Judiciario brasileiro e por isso foi escolhido para a pesquisa. Para que seja possivel
apresentar bons resultados e um funcionamento eficaz, é crucial que os servidores
tenham um bom desempenho em suas atividades. Dessa forma, para averiguar o
desempenho dos servidores do Orgdo, é necessario que se tenha a gestdo de
desempenho funcionando satisfatoriamente.

Diante disso, o principal objetivo do trabalho foi analisar qual a percepcao a
respeito da avaliacdo de desempenho na viséo dos servidores do STJ. Esse objetivo
foi atingido com a aplicacdo do questionario e sua posterior analise.

De forma geral, a avaliacdo de desempenho apresentou um resultado
satisfatorio de acordo com a percepc¢édo dos servidores do Tribunal, mas alguns
pontos merecem maior atencao para que sejam aprimorados posteriormente.

Em relacdo aos objetivos pretendidos com a avaliagdo de desempenho, os
servidores mostraram entender o porqué da realizacdo desta e as finalidades
pretendidas. Essa clareza na percepcéo quanto aos objetivos pretendidos com é de
suma importancia para que os participantes da AD a respondam de forma séria e
consciente.

Os objetivos da AD observados pelos respondentes foram: medir o
desempenho, ajudar a identificar quem precisa de treinamento, ajudar o servidor a
perceber seus acertos e falhas, facilitar o didlogo entre chefes e subordinados,
facilitar o dialogo e feedback entre avaliador e avaliado, bem como verificar se a
organizacdo tem bom desempenho, estdo sendo observados com a aplicacdo do

instrumento de avaliacdo de desempenho.
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Em relacdo as contribuicdes da AD, foi possivel constatar que a percepcao
geral dos servidores foi positiva em diversos pontos. Ha entendimento que a AD
contribui para o aumento do comprometimento dos servidores com o Tribunal; para
o maior foco em relacdo ao desempenho, bem como a melhoria da qualidade do
trabalho.

Dois pontos de importancia também observados segundo a percepcao dos
servidores é que a AD contribui para uma orientacdo e feedback entre gestores e
subordinados. O contato realizado posteriormente a avaliacdo de desempenho a
respeito das notas atribuidas € fundamental para o maior entendimento dos pontos
no desempenho do funcionario que séo satisfatérios e daqueles que precisam de
maior atengao para serem aprimorados.

Alguns pontos em relacdo ao funcionamento do sistema de AD devem ser
estudados a fim obter melhorias. O primeiro diz respeito a um numero consideravel
de servidores nao discordarem da assertiva que a avaliagdo de desempenho causa
desgaste entre avaliadores e avaliados. Isso demonstra que o feedback pode néo
estar ocorrendo da melhor forma e que alguns servidores ndo estdo abertos a
receber criticas e opinibes contrarias.

Outro ponto negativo percebido diz respeito a preparacdo dos participantes
da AD. Foi constatado que muitos consideram que os servidores ndo sdo bem
preparados para avaliar. Desse modo, faz-se necessario implementar um breve
treinamento para que os avaliadores consigam responder o questionario de AD da
forma correta, entendendo todos os procedimentos envolvidos.

Também foi constatado que, apesar dos servidores compreenderem a
importancia e os objetivos pretendidos, para grande parte dos respondentes a
avaliacao de desempenho néo € valorizada pelos servidores do STJ. Esse é um fator
preocupante e que deve ser estudado pelo Orgao, visto que a falta de valorizag&o
pode interferir no momento da avaliagéo.

Em relacdo a justica da avaliacdo de desempenho, os servidores afirmaram
gue recebem as melhores notas aqueles que trabalham mais e sdo mais eficientes,
o0 que demonstra a meritocracia sendo observada e valorizada. Além disso,
consideraram que as notas atribuidas na ultima avaliacdo de desempenho foram
justas.

Por outro lado, foi mostrado que a afinidade com o avaliador influencia na

nota atribuida. Esse resultado evidencia que a AD do Tribunal néo é respondida da
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forma mais objetiva possivel, como deveria ser. Dessa forma, € um fator que deve
ser levado em conta e analisado pela equipe responsavel pela Gestdo de
Desempenho do Orgéo, visando evitar que julgamentos subjetivos sejam levados em
conta nas proximas avaliagdes.

O questionario de AD mostrou-se de facil entendimento e seus
procedimentos utilizados para avaliar foram claros. Além disso, de acordo com 0s
servidores, o instrumento utilizado para avaliar diferencia os desempenhos
excelente, satisfatorio e ruim. Esses fatores sédo primordiais para que a AD atinja o
resultado esperado.

O fato de existir apenas a autoavaliagdo e a avaliacdo do chefe para o
subordinado é um ponto que deve ser revisto pelos responsaveis pela elaboracéo da
AD no STJ. Evidenciou-se que o0s servidores acham necessario que exista a
avaliacdo também entre pares de trabalho. Muitas vezes a nota apenas pelo chefe
nao € capaz de refletir o real desempenho do servidor. A juncdo da autoavaliacao,
com a avaliacdo do superior e dos pares de trabalho, gera uma nota final mais
realista por ser dada a partir de varias perspectivas e tira a pressao existente no
superior, de ser o Unico a avaliar, no momento de preencher a AD. Em relacdo a
avaliacdo dos gestores, seria mais indicado também que os subordinados também
avaliem seus superiores. Em suma, a avaliacdo por multiplas fontes surge como uma
solucéo para o ponto em questao.

Em relacdo aos efeitos da nota obtida na avaliacdo de desempenho do
servidor, foi constatado algo negativo: o resultado da AD parece ndo impactar e
influenciar muito o desempenho de parte dos servidores. Apesar de muitos indicarem
gue houve uma mudanca positiva depois dos resultados da AD, uma parte
expressiva dos respondentes indicou que seu desempenho néo foi alterado com as
notas atribuidas na AD. Deve ser averiguado e estudado a fundo o porqué dessa
indiferenca, uma vez que a efetividade da AD nado é atingida caso esse quadro
permaneca.

Para que a Gestdo de Desempenho do Tribunal ndo seja um sistema
burocratico, apenas realizado por ser obrigatério, € necessario que ela apresente
resultados positivos para os participantes e, consequentemente, para o STJ. E de
suma importancia que o todo o processo esteja funcionado corretamente e que todos
0s agentes envolvidos tenham nocao do funcionamento da GD. Desde o estudo e

elaboracao do instrumento de avaliacdo de desempenho, passando pelo treinamento
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dos servidores, até a aplicacdo e discussdo a respeito dos resultados e notas
atribuidas, é fundamental que todas as etapas estejam sendo feitas da melhor forma
possivel, uma vez que, caso uma etapa seja realizada incorretamente, a efetividade
e eficacia do Sistema podem ser afetadas.

Finalmente, é possivel afirmar que o Sistema de Gestdo de Desempenho do
Tribunal, apesar de ter alguns pontos que néo estdo ocorrendo da forma ideal, esta
funcionando de forma satisfatoria.

Esse trabalho foi capaz de mostrar a percepcdo de uma parcela dos
servidores do Superior Tribunal de Justica. E indicado que pesquisas sejam feitas
pelo proprio Orgdo com todos os servidores com o intuito de complementar e obter
uma visdo mais abrangente e completa do sistema de Gestdo de Desempenho

realizado no Tribunal.
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