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RESUMO

A presente pesquisa buscou identificar os problemas da avaliacdo de desempenho
vigente e os desafios para a reformulacdo de um novo instrumento de avaliacdo na percepcgao
dos gestores da Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Distrito Federal,
EMATER-DF.

Também buscou descrever abordagens teoricas (Chiavenato, Lucena, Pontes e Xavier)
pertinentes acerca da avaliacdo de desempenho de carater gerencial, caracterizar o contexto
organizacional e elementos que compde a avaliacdo de desempenho por meio de modelos de
gestdo de pessoas.

A coleta de dados foi avaliada por meio de entrevistas com os trés gestores da empresa
e por meio da pesquisa documental em torno do tema da pesquisa. Foi pertinente a discussdo
dos aspectos relacionados a efetividade do instrumento de avaliacdo de desempenho que sdo
estabelecidos no ambito da organizacdo investigada.

Os resultados obtidos estimulam o aprimoramento do instrumento de avaliacdo de
desempenho dessa empresa e serve de auxilio para estudos académicos.

A pesquisa proporciona dados relevantes para 0 campo académico, bem como instiga
o aprofundamento do conhecimento e aperfeicoamento da politica de gestdo de pessoas que

envolvem a avaliacdo de desempenho nos 6rgaos publicos.

Palavras - chave: 1. Avaliacdo de Desempenho. 2. Gestdo de Pessoas 3. Recursos Humanos.

4. Administracdo Publica.
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1 INTRODUCAO

A Administracdo Publica brasileira passou por varias etapas até chegar a fase atual.
Na época colonial a Administracdo Puablica tinha um sistema de gestdo denominada
Patrimonialista, e tinha como caracteristica a ndo separacéo entre bem publico e privado, pois
ambos se misturavam.

Posteriormente, surgiu a Administracdo Burocratica que teve como objetivo
combater a Administracdo Patrimonialista, isto €, consistia em separar os bens publicos dos
privados, estabelecer a hierarquia funcional, bem como as leis trabalhistas, determinar o
controle dos processos publicos e a formalizacdo das atividades.

Com o esgotamento do modelo de gestdo burocratica, surgiu entdo a gestdo gerencial
que tem como foco o cidaddo e a qualidade da prestacdo dos servigos publicos. Esse modelo
preza pela capacitacdo e crescimento dos funcionarios para que a sociedade possa obter
servicos de qualidade. Portanto, é importante o foco na gestdo de pessoas nas empresas, para
0 alcance de excelentes resultados internos e externos a organizacao.

A area de gestdo de pessoas tem como funcdo interligar os funcionarios e a empresa,
pois com o0s servicos exercidos pelo primeiro € possivel a obtencdo de sucesso para o
segundo. Assim, essa area € responsavel pela captacdo de talentos e identificacdo da
necessidade de treinamento de acordo com os objetivos e metas da Organizacao.

Nesse contexto, surge a avaliacdo de desempenho, que é fundamental para o sucesso
de uma organizacdo, pois por meio dessa ferramenta € possivel identificar e acompanhar o
desenvolvimento e a produtividade do funcionario na empresa. No entanto, para que esse
instrumento seja eficiente, é necessario um estudo minucioso para que possa ser bem
elaborado e exercido nas OrganizacGes. Assim, é fundamental que os funcionarios entendam
como a avaliacdo de desempenho funciona e acreditem nesse método de avaliacao.

Para Chiavenato (2004, p.224), a avaliacdo de desempenho é necesséria, pois todo
funcionario deve receber feedback sobre como estdo as suas agdes, produtividade e atitudes
nas atividades que exerce, ou seja, no seu desempenho e assim poder melhorar os pontos
fracos e ver os pontos fortes do seu trabalho. Por meio da avaliagdo de desempenho, a
organizacéo identifica as potencialidades de cada funcionario.

Chiavenato (2004, p. 224) afirma que os principais motivos das organizagoes

saberem sobre o desempenho de seus funcionarios séo:



1. Com a avaliacdo de desempenho € possivel basear/argumentar
0s aumentos salariais, as transferéncias, as promogdes e também as demissdes
dos funcionérios;

2. Pela avaliacdo de desempenho é realizado o feedback e
repassado aos funcionarios o seu desempenho, podendo sugerir as mudancas
necessarias nos comportamentos, atitudes e habilidades;

3. Através da avaliacdo de desempenho os funcionarios obtém
informacdes do gerente acerca de seu desempenho por meio de conselhos e
orientagoes.

E importante ressaltar que a avaliacdo de desempenho deve ser realizada com os
objetivos de trazer melhorias na produtividade e crescimento profissional do individuo e,
dessa forma poder torna-lo mais eficiente e eficaz na realizacdo de suas atividades. A
avaliacdo deve ser utilizada como motivacdo aos funcionarios dentro da organizacdo e se
utilizada de forma inadequada poderdo surgir problemas como falta de motivacao,
insatisfacdo no trabalho e diminuicdo da produtividade (SANTQOS, 2005).

A avaliacdo de desempenho, na Otica de Chiavenato (2004, p.225) possui alguns
pontos fracos que devem ser evitados na organizacdo como: Os funcionarios veem a avaliagdo
de desempenho como punicdo ou recompensa pelos seus comportamentos e habilidades; a
avaliacdo de desempenho passa a ser uma atividade burocratica de preenchimento de
formulario sem a avaliacdo critica e objetiva do desempenho, bem como o dialogo entre
gerente e subordinado e vice-versa; quando os funcionarios tém a visdo da avaliacdo de
desempenho como injusta e tendenciosa; reacdes negativas por parte dos subordinados aos
comentarios negativos do avaliador; quando a avaliagdo ndo agrega valor a ninguém,
tornando-se indcua.

A gestdo de pessoas da Administracdo Publica procura conceber a nova realidade
publica prezando pela eficiéncia dos servigos por meio da rapidez, baixo custo, atendimento
de qualidade entre outros fatores que auxiliam na efetividade da Administragdo Publica na
sociedade brasileira.

E importante ressaltar que na visdo de Lucena (1995, p. 15) "as diretrizes para a
formulacdo e implementacdo do processo de Avaliacdo de Desempenho séo inspiradas na
percepcao e no reconhecimento do desempenho humano como fator impulsionador do sucesso
da empresa”.

Dessa forma, o estudo visa conhecer e entender a percepc¢do dos gestores acerca da

avaliacdo de desempenho e analisar a efetividade desse instrumento na Empresa de



Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Distrito Federal, EMATER-DF. Mediante a
percepcdo dos gestores € possivel verificar o desempenho do funcionério, da equipe e
consequentemente da empresa como um todo.

Com o enfoque nesse tema, propde-se o seguinte estudo, o qual estd estruturado da
seguinte maneira: Introducdo; Contextualizacdo e Formulagdo do Problema; Objetivo Geral,
Objetivos Especificos; Justificativa; Referencial Tedrico; Método de Pesquisa; Tipo e
Descricdo Geral da Pesquisa; Caracterizacdo do Objeto e Fenémeno de Estudo; Selecdo de
Participantes; Procedimentos de Coleta e Anéalise de Dados; Resultados; ConsideracGes Finais

e Referéncias Bibliograficas.

1.1  CONTEXTUALIZACAO E FORMULACAO DO PROBLEMA

A Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Distrito Federal é uma
empresa publica do GDF, vinculada a Secretaria de Estado de Agricultura e Desenvolvimento
Rural do Distrito Federal, SEAGRI-DF, que tem como prioridade atender ao pequeno e médio
produtor rural, em que os profissionais responsaveis dao assisténcia técnica, desenvolvem
programas com os jovens, mulheres, familias e também proporcionam cursos de capacitacdo
para melhorar as condi¢des de vida da familia rural.

Foi instaurado o processo de avaliacdo de desempenho na EMATER-DF no ano de
1986 e definida pelo Manual de Avaliacdo de Desempenho como um processo continuo de
apreciacdo sistematica do desempenho do empregado no cargo ou funcdo que ocupa, visando
mensurar 0s comportamentos evidenciados no desenvolvimento das atividades direcionadas
para a consecucdo dos objetivos organizacionais, de acordo com a norma da empresa.

Conforme o Manual de Avaliacdo de Desempenho da Empresa, a avaliagdo tem como
objetivos identificar as necessidades de treinamento ou remanejamento, problemas de
supervisao e de integracdo ao emprego, aspectos voltados a potencialidade dos empregados e
promover a progressdo por mérito.

Ha dois tipos de avaliacdo de desempenho, exercidos na empresa, a saber:

1. A Avaliacdo por maturidade que consiste na avaliagdo curricular e ocorre nos
anos impares. Engloba os analistas (nivel superior), técnico especializado,

extensionista rural de nivel superior e extensionista rural de nivel médio;
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2. A Avaliacdo por Mérito, que € tida como uma avaliacdo de desempenho que
envolve todos os funcionéarios efetivos da EMATER-DF, funcionarios

requisitados e ocorre nos anos pares.

No decorrer dos anos foram identificadas algumas falhas da avaliagcdo e em 2010
foram realizadas algumas implementagdes, como por exemplo, a inclusdo nas fichas de
avaliacdo trés campos de dissertacdo para que chefes e empregados pudessem escrever
sugestdes, criticas, melhorias como uma forma de feedback e adicionalmente passou a ter trés
niveis de avaliagdo: chefe avalia o subordinado, subordinado avalia o chefe e todos os
funcionarios se autoavaliam. Houve também a inclusdo dos funcionarios requisitados na
participacdo da avaliacéo.

Conforme o Manual adaptado e atualizado, a avaliacdo de desempenho da
EMATER-DF é feita por meio de fichas, em que participam todos os funcionérios efetivos e
cedidos, que fazem a autoavaliagdo; os gerentes por sua vez, avaliam seus subordinados e
participam também da avaliacdo. Excetuam do processo de avaliacdo os estagiarios, jovens
aprendizes e terceirizados.

Diante do exposto formulou-se a seguinte pergunta: Quais as percepgdes dos gestores
com a reformulagdo da avaliagdo de desempenho na EMATER-DF, acerca de problemas a ser

superados com a implementagdo de novo instrumento de avaliagdo na organizagdo?

1.2 OBJETIVO GERAL

Identificar os problemas da avaliacdo de desempenho vigente e os desafios para a
reformulacdo do novo instrumento de avaliacdo na percepc¢édo dos gestores da EMATER-DF.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Descrever abordagens teoricas pertinentes acerca da avaliagdo de desempenho em

contexto gerencial;
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e Avaliar dados coletados por meio de entrevistas e pesquisa documental em torno do
tema pesquisado;

e Caracterizar o0 contexto organizacional e elementos que comp@e o instrumento a luz
dos modelos em gestdo de pessoas;

e Discutir os aspectos relacionados a efetividade do instrumento de avaliacdo de

desempenho, estabelecidos no ambito da organizacdo investigada.

1.4 JUSTIFICATIVA

A éarea de gestdo de pessoas é primordial na contribuicdo da formacédo do profissional
dentro da organizagdo, portanto o sistema de avaliacdo de desempenho, quando realizado
corretamente, contribui para o desenvolvimento do individuo e consequentemente da
organizacdo, mas se utilizado de forma indevida, apenas como uma atividade burocratica
podera acarretar falhas e desmotivacdes para os funcionarios e também a organizacao.

A avaliacdo de desempenho, quando é aplicada corretamente, contribui para o
crescimento do funcionério na empresa, proporcionando ascensdo na carreira por meio de
feedbacks, treinamento, motivacdo e capacitacdo. Para que a avaliacdo de desempenho
obtenha sucesso na organizacdo, € importante saber o que 0s gestores pensam sobre essa
ferramenta.

Diante disso, o estudo tem o propdésito de evidenciar as percepcbes dos gestores
acerca da avaliacdo de desempenho, identificar os problemas da avaliacdo de desempenho
atual e os desafios de um novo modelo de avaliagdo, bem como auxiliar para o
enriquecimento de um novo instrumento de avaliacdo, o que certamente poderad contribuir

para que a organizacao alcance suas metas e possa atuar de modo mais efetiva.

2 REFERENCIAL TEORICO

A gestdo de pessoas é representada pelas pessoas e pelas organizagOes, isto €, sem
ambas ndo havera gestdo de pessoas, conforme Chiavenato (2010, p.5). Pode-se dizer que as

organizagOes dependem das pessoas para se manterem e vice-versa, as pessoas dependem das
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organizagOes para realizarem seus trabalhos e serem bem-sucedidas, e para isso dependem do
seu crescimento dentro da organizacéo.

Para Chiavenato (2010, p. 8), a gestdo de pessoas pode ser situacional, ja que depende
de varios fatores, como por exemplo, a cultura e estrutura organizacional, processos internos,
tecnologia empregada, estilo de gestéo entre outros.

Assim, todos os elementos de gestdo de pessoas sdo interligados e interdependentes,
como por exemplo, o clima e estrutura organizacional dependem da cultura organizacional
(SILVA et. al., 2013, p. 8) e esses fatores englobam o estilo de gestdo que é utilizado; o
funcionamento da tramitagdo dos processos internos e também das tecnologias que s&o
empregadas na empresa.

Com relacgdo as pessoas nas organizacOes, Lucena (1995, p.14) diz que:

(...) s8o as pessoas que promovem as mudangas para manter a empresa em ritmo
evolutivo. Isto significa que o sucesso da empresa apoia-se fundamental e
insubstituivelmente na competéncia, na capacidade inovadora e no desempenho
positivo da sua forga de trabalho.

Entdo é relevante o constante monitoramento das relacdes internas nas organizacGes para
identificar as lacunas e virtudes existentes e assim propor solugdes e melhorias que possam
refletir nas relagOes externas, que séo os clientes.

Para uma organizacao ser bem-sucedida sdo necessarios varios requisitos para alcancar
0 sucesso. Um deles é o enfoque na gestdo de pessoas, que esta voltada exatamente para 0s
colaboradores que fazem parte da organizacdo, ou seja, prioriza a capacitacao e treinamento
constante dos funcionarios, a qualidade de vida dentro da organizacdo e motivacdo dos
trabalhadores. Quando esses se sentem valorizados tanto financeira quanto intelectualmente,
tendem a ser mais produtivos nas suas atividades, propiciando dessa maneira, 0 crescimento e
sucesso da organizacao.

Assim, a gestdo de pessoas se baseia em alguns tdpicos importantes como: pessoas
como seres humanos; pessoas como ativadoras de recursos organizacionais; pessoas como
parceiras da organizagdo; pessoas como talentos fornecedores de competéncias e pessoas
como o capital humano da organiza¢do (CHIAVENATO, 2010, p. 10).

Portanto, Lucena (1995) afirma que o desafio das empresas € desenvolver o potencial
de seus funcionarios para que a empresa possa obter maiores resultados e melhor
relacionamento tanto dentro da organizacdo, que sdo os colaboradores (relacGes internas),

quanto para com os clientes, que é o publico alvo (relagdes externas).
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O grande desafio que se apresenta para as empresas sera desenvolver a qualificagdo
e o potencial de seus colaboradores para obter em contrapartida alto desempenho,
aceitacdo de maiores responsabilidades e comprometimento com os resultados
desejados, criando condi¢cGes mais favoraveis a inovagdo, ao aprimoramento da
qualidade, ao intercAmbio de informacGes, internamente e com o mercado e ao
relacionamento com os clientes (LUCENA, 1995, p. 15).

Para obter uma boa gestdo é necessario que as pessoas da organizacdo saibam utilizar
0S recursos que sdo primordiais para o alcance dos objetivos determinados pela empresa,

como menciona, Lucena (1995, p. 16):

E das pessoas que vém a acdo, a criatividade, o desempenho e consequentemente as
decisbes sobre como usar tais recursos. Se as pessoas falham na sua utilizagdo, no
processo de tomada de decisdo e na execugdo das atividades, os resultados esperados
estardo comprometidos. Por outro lado, a competéncia pessoal ndo se esgota no
saber usar esses recursos, e sim em saber correlaciona-los com a visao do negdcio, a
visdo do mercado, a satisfacdo dos clientes e com a orientagdo para resultados.
Assim, o alcance dos objetivos nada mais é do que o conjunto de contribuigdes dos
empregados. Refletem a competéncia humana no uso eficiente e eficaz dos seus
talentos e dos recursos empresariais que compdem a sua infraestrutura produtiva.

Diante dos topicos importantes para 0 bom desenvolvimento e crescimento dos
funcionérios da organizagdo, encontra-se a avaliacdo de desempenho, que para Chiavenato
(2010) nada mais é que uma avaliacdo do desempenho dos colaboradores da organizacéo,
acerca das atividades que desempenham, das "metas e resultados a serem alcancados, das
competéncias que ela oferece e do seu potencial de desenvolvimento” (CHIAVENATO, 2010,
p. 240).

21 COMO SURGIU A AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho existe desde quando o homem passou a ter relacbes de
"parceria produtiva”, seja em niveis hierarquicos, niveis comerciais entre outros, surgiu a
necessidade de avaliacdo, conforme Xavier (2006, p.51). J& Lucena (1995), cita o exemplo de
que no século XVI, os jesuitas ja passavam por avaliacfes de suas atuacfes, 0 que ndo deixa

de ser uma forma de avaliagdo de desempenho, como consta a seguir:

Os jesuitas que partiam para suas missoes religiosas nos paises colonizados ja eram
submetidos a processos de avaliagdo sobre a sua atuacdo, conforme indicam o0s
registros histéricos da época. E conhecido, por exemplo, o rigoroso sistema de
avaliagdo adotado pela Igreja Catdlica (LUCENA, 1995, p.36).
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Foi no século XIX que se desenvolveu a ciéncia administrativa, aplicada nas empresas
e relacOes entre gestores e subordinados, sendo fungdo do trabalho dos gestores uma
metodologia de avaliacdo. Entdo, sobre o sistema de avaliacdo de desempenho (SAD), Lucena
(1995) afirma que:

A sistematizacdo da avaliacdo de desempenho visa apenas dotar a empresa de uma
ferramenta gerencial ou de um processo mais bem estruturado para conduzir de
forma mais eficaz a gestdo do desempenho na busca da motivacdo, da qualidade, da
produtividade e de resultados positivos de trabalho (LUCENA, 1995, p.19).

Lucena (1995) diz que a avaliacdo de desempenho humano esta presente desde os
primérdios das relagdes humanas, que consiste em julgar o mundo, a natureza e as a¢des que
rodeiam os relacionamentos humanos. A autora também afirma que a avaliacdo de
desempenho é a base para tomadas de decisGes que envolvem escolhas e consequéncias que
sdo resultados das avaliagbes humanas, como esta a seguir:

A pratica da avaliagdo de desempenho, entendida no seu sentido genérico € tdo
antiga quanto o proprio homem. E o exercicio da analise e do julgamento sobre a
natureza, sobre 0 mundo que nos cerca e sobre as a¢cbes humanas. E a base para a
apreciacdo de um fato, de uma ideia, de um objetivo ou de um resultado e, também,
a base para a tomada de decisdo sobre qualquer situacdo que envolve uma escolha.
Se esta afirmacdo é verdadeira, todo ato humano é o resultado de um processo de

avaliacdo, que gera consequéncias no desdobramento do julgamento feito ou da
decisdo tomada (LUCENA, 1995, p. 35).

Taylor, definido como o pai da administracdo cientifica, foi o precursor no conceito da
necessidade de acompanhamento do desempenho dos trabalhadores, como maneira de
"registrar seus movimentos, 0s tempos usados nas varias tarefas, a produtividade etc.",
conforme Xavier (2006, p.51).

E importante observar que o método de avaliagdo de desempenho inserida por Taylor
consistia na preocupacdo do aumento da capacidade produtiva e ndo com o crescimento
profissional dos trabalhadores como € visto na gestdo gerencial da atualidade. Corroborando o
método do acompanhamento de desempenho inserido por Taylor, Lucena (1995), menciona
que:

Predominando a utilizagdo de mdo de obra pouco qualificada, para operar uma
tecnologia sem sofisticacdo, nem complexidade e o principio taylorista da
organizacdo do trabalho, os métodos de avaliagdo existentes atendiam
perfeitamente, pois o enfoque era totalmente comportamental e controlador de
pessoas (LUCENA, 1995, p. 37).
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No entanto, a ciéncia administrativa foi se aprimorando e mudando conforme as
necessidades apareciam ao longo dos anos. Assim, foram mudando as relagGes entre patréo e
subordinado, as relagdes comerciais e também os sistemas de producdo. A tendéncia atual é
na gestdo gerencial que preza no desenvolvimento, no crescimento e na realizacdo dos
funcionarios e ndo mais com o quantitativo da produtividade.

Todavia, quando a avaliacdo de desempenho é inserida nas organizacdes, ela
geralmente se inicia quando é implementado o Plano de Cargos e Salarios, fazendo da
avaliacdo vinculada a progressdo salarial. Mas, sabe-se que muitas empresas estdo mudando
essa visdo e procurando deixar a avaliagdo de desempenho mais dindmica e menos
tendenciosa, no que se refere aos ganhos salariais pelos empregados. Nessa linha de

pensamento Lucena (1995) comenta que:

Na maioria das empresas, a preocupacdo com a avaliacdo de desempenho comeca
quando é implantado um plano de cargos e salarios, com suas famosas faixas
salariais. Nesse momento, a ideia de avaliagcdo de desempenho é levada a diretoria
como o melhor critério para movimentar as pessoas nas faixas salariais (Lucena,
1995, p. 41).

Percebe-se que surge a necessidade da insercdo da avaliacdo de desempenho nas
empresas quando inicia um plano de cargos e salarios em que héa niveis de progressao salarial,
0 que muitas vezes torna a avaliacdo vinculada a progressao salarial que por sua vez, esta

atrelada a funcdo exercida pelos funcionarios.

2.2 CONCEITO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nas palavras de Chiavenato (2010, p. 241), a "avaliacdo de desempenho é um processo
que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa, e,
sobretudo, qual € a sua contribuicdo para 0 negdcio da organizacao".

H4& varias denominagdes para avaliacdo de desempenho, a saber: avaliacdo do mérito;
avaliacdo de pessoal; relatorios de progresso; avaliagdo de eficiéncia individual ou grupal
entre outras nomeacgdes que variam de uma organizacdo para outra (CHIAVENATO, 2010,
p.241). Para Xavier (2006, p. 51), o conceito de avaliagdo de desempenho integra
especificamente o processo de "dirigir pessoas".

Lucena (1995, p.16) afirma que (...) "se o desempenho ndo for gerenciado, o negdcio

também ndo sera administrado adequadamente. E impossivel separar essas duas
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coordenadas". Continuando com a linha de pensamento dessa autora, € importante ressaltar o

que ela menciona sobre a definicdo de desempenho esperado dos funcionarios, bem como 0s

padroes de desempenho, o acompanhamento da sistematica e da periodicidade do

desempenho:

Definir os resultados ou o desempenho esperado de cada empregado significa
especificar as atribuicBes, metas, projetos, atividades, tarefas que compfem o seu
campo de responsabilidade profissional. Mas é preciso definir também padrdes de
desempenho, isto é, quanto é esperado, qual o nivel de qualidade desejada e quais 0s
prazos para apresentar resultados. O ndo estabelecimento desses indicadores tornara
dificil medir ou avaliar a produtividade, dificultard distinguir os empregados mais
produtivos dos menos produtivos, impedira a acdo correta sobre os desvios de
desempenho e descaracterizara a avaliagdo de resultados, que sera substituida pela
avaliacéo de pessoas, a partir de critérios subjetivos e duvidosos. Todavia, esta etapa
do processo de avaliacdo de desempenho - definir o que é esperado do empregado -
ndo é suficiente para garantir o alcance dos objetivos empresariais. Sera necessario
acompanhar sistematica e periodicamente o desempenho, tendo em vista assegurar
que os desempenhos individuais e de equipe produzam os resultados esperados e que
os desvios identificados sejam acertados rapidamente (LUCENA, 1995, p. 19 e 20).

O conceito de Desempenho consiste em compreender a atuacdo do empregado em seu

posto de trabalho, que podem ser traduzidos por meio de projetos, atividades e tarefas que Ihe

sdo atribuidos e por meio dos resultados esperados, que sdo definidos por padrBes de

desempenho, conforme Lucena (1995, p. 77). Sobre o desempenho, Lucena afirma que

quando positivo,

esta condicionado a algumas variaveis, tais como a definicdo do que é esperado do
empregado (resultados) e ao equacionamento dos requisitos necessarios ao bom
desempenho. Esses requisitos estdo relacionados a qualificacdo profissional, as
facilidades administrativas identificadas na cultura organizacional, ao estilo
gerencial praticado e as contingéncias do ambiente externo (LUCENA, 1995, p.18).

Ainda nesse contexto, o desempenho humano deve estar em constante monitoramento

para agregar valores aos empregados na sua produtividade e no desenvolvimento das tarefas

executadas, como também na obtencdo do retorno lucrativo para a organizacdo, assim

comenta Lucena (1995):

(...) a preocupagdo permanente com o desempenho humano e como torna-lo mais
eficaz na obtencdo de resultados é o ponto de atengdo maxima para 0 aumento da
produtividade, objetivando o retorno rentavel e a participagédo no sucesso do negdcio
(LUCENA, 1995, p.15).

Lucena (1995, p. 26) diz que o conceito de avaliacdo abrange como premissa basica a

confrontacdo de algo que aconteceu (resultado) com algo que foi estabelecido antes (meta),

isto é,
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Do ponto de vista da avaliacdo de desempenho no trabalho, este conceito assume
outra dimensdo, ou seja, ndo se trata apenas de confrontar o resultado alcangado com
0 objetivo estabelecido e chegar a uma conclusdo positiva ou negativa. A
organizacdo por meio da acdo gerencial no dia-a-dia de trabalho precisa assegurar
que o desempenho produza o resultado esperado, atuando proativamente no sentido
de identificar os desvios de desempenho e agir sobre as causas que provocaram 0S
desvios (LUCENA, 1995, p.26).

Para Toro (1992) e Gama (1997), apud ENAP (2000),

existem vérias concepgdes de desempenho e muitas delas estdo carregadas de
confusBes entre desempenho e atributos pessoais, como: cooperagdo, iniciativa,
responsabilidade e criatividade, que podem facilitar, mas que ndo sdo o desempenho,
estando por isso a ele associados (ENAP, 2000).

Nesse sentido, é importante que as organizacBes saibam o real significado e a
importancia da avaliacdo de desempenho para os funcionarios e empresa, para que nao seja
confundida com caracteristicas pessoais, que € relevante, mas nao decisiva para a pontuacdo
de um bom desempenho dos individuos. Portanto, o sistema de avaliacdo de desempenho
deve ser realizado com base em caracteristicas de forma objetiva das funcdes de trabalho que
séo exercidas pelos empregados. Gama (1997, apud ENAP 2000), ainda diz que “desempenho
¢ a ag¢@o ou conjunto de agdes observaveis orientadas a um dado resultado” (op.cit., p.1).

Ja os autores Bergamini e Beraldo (2010) caracterizam a avaliacdo de desempenho
como 0 processo que prové oportunidades mais definidas de entendimento entre as pessoas,
propondo a revisdo e a atualizagdo mais permanente do seu proprio comportamento. Desse

modo,

(...) o processo de avaliacdo de desempenho humano nas organizacdes implica
menos na criacdo de um instrumental técnico sofisticado e mais no desenvolvimento
de uma atmosfera em que as pessoas possam relacionar-se umas com as outras de
maneira espontanea, franca e confiante (BERGAMINI; BERALDO, 2010, p. 13).

Bergamini e Beraldo (2010, p. 13) definem a avaliagdo de desempenho como “mais
uma questdo de atitude do que de técnica” e ainda afirmam que avaliar o desempenho das
pessoas no trabalho, implica consequentemente, conhecer a dindmica comportamental propria
de cada um, o trabalho a ser realizado e o ambiente organizacional em que essas acOes se
passam (BERGAMINI; BERALDO, 2010, p. 32). Ja para Maximiano (1995, apud
MENEGOM, 2008, p. 2) "a avaliacdo de desempenho € um processo continuo que tem varias
finalidades, que enfatizam o aprimoramento da equipe de subordinados e, focaliza a atengéo

tanto deles como avaliador nos resultados que é importante atingir".
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Para Pontes (1989, p.13), a avaliacio de desempenho tem como proposito
"acompanhar o trabalho e objetivos propostos aos individuos, e dar feedback a essas pessoas
com vistas a torna-las motivadas e produtivas”. O autor também caracteriza a avaliacdo de

desempenho e a distingue da avaliacdo de cargos da seguinte maneira:

A avaliacdo de desempenho, portanto, deve analisar o comportamento do empregado
e ndo da pessoa. E como ele desempenha o cargo. A avaliacio de desempenho é
também diferente da avaliagdo de cargos. A avaliagdo de cargos visa a
hierarquizacdo dos cargos na empresa, enquanto a avaliacdo de desempenho visa
verificar o comportamento do ocupante do cargo frente as responsabilidades
impostas pelo cargo (PONTES, 1989, p.13).

A avaliacdo de desempenho pode auxiliar na captacdo de novos talentos, bem como
tracar o perfil dos profissionais da empresa. Por meio da avaliacdo, € possivel verificar se o
funcionario esta no cargo certo, ou se o seu perfil atende melhor outro cargo da empresa, isto
é, se suas habilidades podem ser mais bem aproveitadas em outras areas. Nesse sentido, a
avaliacdo de desempenho pode facilitar e ajudar na identificacdo da melhor distribuicdo dos
funcionarios aos cargos existentes na organizagdo, aproveitando de forma efetiva os seus

conhecimentos, capacidades e habilidades.

2.3 TIPOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Sabe-se que ndao hd um modelo Unico de avaliagdo de desempenho, como acreditam
Mabey et. al. (1998, apud DONATO et. al., 2013, p. 53), pois defendem que a avaliacdo
contém "um ciclo composto de cinco tarefas: estabelecer objetivos de desempenho, medir
resultados, fornecer feedbacks dos resultados, recompensar de acordo com resultados e
melhorar objetivos e atividades".

Ressalta-se que um modelo de avaliacdo de desempenho, para ser bem-sucedido, deve
respeitar as caracteristicas culturais da organizacdo que o adota e que mesmo 0s modelos mais
avancados podem fracassar se as praticas informais de avaliagdo forem inadequadas
(CASTRO et. al., 1996, p. 38).

Portanto, é relevante que as organizacdes adequem as avaliagfes de desempenho
conforme a sua cultura, clima e caracteristica. O ideal é que 0 modelo de desempenho adotado
traga beneficios para todos os funcionarios, evitando assim, falhas, conforme dizem Castro et.
al. (1996, p.39). Assim sendo, serdo comentados os tipos de avaliagdo de desempenho mais

praticadas nas organizacgoes:
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A Autoavaliacdo consiste do préprio individuo se avaliar. Esse tipo de avaliagdo esta
presente nas organiza¢es mais democraticas e abertas a esse tipo de método. Chiavenato
(2010, p.245), afirma que "cada pessoa se avalia constantemente quanto a sua performance,
eficiéncia e eficacia, tendo em vista determinados parametros fornecidos pelo seu superior ou
tarefa"

Na maioria das organizacgdes, o Gerente é quem realiza as avalia¢des de desempenhos
dos seus subordinados com a assessoria da area de RH, conforme Chiavenato, (2010, p. 246),
ou seja, € 0 método tradicional mais comumente visto nas organizacGes, em que compete ao
gerente avaliar seus funcionarios na avaliagdo de desempenho.

No método denominado, o Individuo e o Gerente, a avaliagdo de desempenho é
realizada em parceria, isto €, o gerente dispdem 0s recursos para seus funcionarios exercerem
as atividades com bom desempenho, atendendo as expectativas do gerente. Nessa linha de

pensamento, Chiavenato (2010, p.246) aponta que:

(...) o gerente funciona como o elemento de guia e orientagdo, enquanto o
colaborador avalia o seu desempenho em funclo da retroacdo fornecida pelo
gerente. O gerente fornece todos os recursos ao colaborador - orientagdo,
treinamento, aconselhamento, informacdo, equipamento, metas e objetivos a
alcangar - e cobra resultados, enquanto o colaborador fornece o desempenho e
resultados e cobra recursos do gerente.

No método chamado, a Equipe de Trabalho, a propria equipe realiza a avaliacdo de
cada um dos colegas e também avalia o desempenho do grupo, pois ela € a responsavel pela a
avaliacdo, bem como atua na definicdo das metas e dos objetivos a serem alcancados
(CHIAVENATO, 2010, p. 246).

Ja 0 método denominado, Avaliacdo de 360°, é realizado de "modo circular por todos
o0s elementos que mantém alguma interacdo com o avaliado". Os participantes desse tipo de
avaliacdo sdo todas as pessoas que relacionam com o avaliado em um parametro de 360°
(CHIAVENATO, 2010, p.246).

Sobre a avaliagdo 360°, Carvalho (2013) diz que:

A inovacdo do método se da justamente pela sua maneira de aplicagdo e interacdo
entre avaliador e avaliado. A questdo importante aqui € “quem esta aplicando”, pois
é possivel obter uma condugdo por diferentes frentes, ndo apenas pelo superior
hierarquico (CARVALHO, 2013, p.23).

Por sua vez, na Avaliacdo para Cima, os subordinados avaliam os gerentes, ou seja, é

uma avaliacdo de baixo para cima, dando oportunidade aos funcionérios fazerem a avaliacdo
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da chefia, proporcionando novos feedbacks e caminhos para a comunicagdo, propiciando
solucdes e alternativas para possiveis falhas e problemas. Nas palavras de Chiavenato (2010),

A avaliacdo para cima permite que 0 grupo promova negociacfes e intercambios
com o gerente exigindo novas abordagens em termos de lideranca, motivacdo e
comunicacdo que tornem as relacbes de trabalho mais livres e eficazes
(CHIAVENATO, 2010, p.246).

Outro tipo de avaliacéo € denominado como, Comisséo de Avaliacdo de Desempenho,
que consiste na formacao de uma equipe, isto é, um "grupo de pessoas direta ou indiretamente
interessado no desempenho dos colaboradores”, como diz Chiavenato (2010, p.247). Para o
autor, muitas vezes essa alternativa acaba sendo trabalhosa, demorada e também onerosa, pois
todos os colaboradores devem passar pela averiguacdo da comissdo (CHIAVENATO, 2010,
p. 247).

Outra opgdo para avaliacio é chamada de Orgdo RH, tende a ser centralizadora,
monopolizadora e burocrética nas palavras de Chiavenato (2010, p.247), e geralmente €
empregada em organizacfes conservadoras, no entanto estd cada vez mais em desuso. O
orgdo de RH fica responsavel por todo o processo de avaliacdo de desempenho dos
empregados da organizacao, isto é, todas as informacdes das avaliagdes de desempenho dos
funcionarios sdo processadas e interpretadas, para posteriormente serem gerados relatérios
gue sao administrados pelo 6rgao de RH (CHIAVENATO, 2010).

Por serem realizados pelo 6rgdo de RH e tendo o processo centralizado, as pessoas
envolvidas acabam tendo liberdade e flexibilidade restritas devido as regras e normas
burocréticas. Chiavenato (2010, p.247), aponta também que:

Além do mais, apresenta a desvantagem de trabalhar com médias e medianas e ndo
com o desempenho individualizado e singular de cada pessoa. Trabalha no genérico
e ndo no particular. E provoca uma forte tendéncia a padronizagdo do desempenho
das pessoas, na tentativa de eliminar suas diferengas individuais.

Esse tipo de método é mais comum em organizacGes que ndo sdo flexiveis no que
refere a gestdo de pessoas, pois tendem a ser burocraticas e formais. Dessa forma, o 6rgdo de
RH assume todo o sistema de avaliacdo de desempenho da empresa, no sentido de padronizar
as avaliacdes tornando-as sistematicas dificultando assim, o feedback, o desenvolvimento e o

crescimento tanto dos funcionarios quanto da organizacéo.
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2.4  PARAMETROS/CRITERIOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os parametros e critérios de avaliacdo de desempenho sdo os métodos de avaliacao
que sdo realizados nas empresas. Alguns autores mencionam duas formas de critérios de
avaliacdo, que podem ser os métodos tradicionais e 0s métodos modernos.

Os métodos tradicionais tém como caracteristicas as formas de desempenho graduado,
isto é, topicos que vao de insatisfatorio a excelente, conforme Pontes (1989, p. 23). Sobre esse
método o autor afirma que "os chefes, com base nessas fichas de avaliacdo, julgam o
desempenho passado de seus subordinados™ (PONTES, 1989, p. 23).

Com o surgimento da gestdo gerencial, houve uma restruturacdo nas organizagdes, isto
¢, passaram a ser mais flexiveis e inovadoras, com novas abordagens de gestdo, como por
exemplo, “autoavaliacdo e autodirecdo das pessoas, maior participacdo dos colaboradores em
seu planejamento de desenvolvimento dentro da organizacdo, possui também foco no futuro e
a melhoria continua do desempenho” (GENTIL, 2005).

Os colaboradores passaram a ter participacdo nos resultados da empresa, o que reflete
em seus salarios e desempenhos. Assim, nasceram métodos denominados modernos de
avaliacdo e os mais comumente utilizados, de acordo com Chiavenato (2010, p.254; 261) sdo
Avaliacdo Participativa por Objetivos e Avaliacdo de 360°. Com relagdo aos métodos de

avaliacdo tradicionais ou modernos mais utilizados, Lucena (1995) defende que:

Os métodos mais utilizados sdo basicamente originarios de experiéncias
desenvolvidas por algumas instituicdes que antecederam a organizacdo econémica
moderna. Igualmente, essas instituicbes exerceram forte influéncia na concepcgéo das
estruturas administrativas empresariais de finalidade econémica. Pode-se observar
como tais instituices formularam critérios de avaliagdo, como definiram seus
objetivos e como identificaram as varidveis envolvidas no processo. Essas
experiéncias foram transportadas para o ambiente empresarial sem a correta
adaptacdo, ou mais precisamente, sem se analisar se 0S pressupostos seriam 0s
mesmos (LUCENA, 1995, p.36).

Mesmo antes das organizacGes econdmicas modernas surgirem, as empresas do setor
econdémico utilizaram de forma constante os métodos de avaliagdo que costumavam
funcionar. Nesse sentido, houve a transmissdo dos modelos de métodos de avaliacdo de
desempenho mais utilizados para o ambiente empresarial moderno de diversas areas.

Porém ndo foram verificadas a eficicia e a efetividade desses métodos de avaliacéo
para outros campos empresariais, que poderiam ndo atender as necessidades da organizacao

tornando o método de avaliacdo desfalcado. Diante disso, ha a necessidade de constante
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aprimoramento e adaptacéo do sistema de avaliacdo de desempenho para outras areas, pois é

sabido que o método que funciona para determinada empresa podera ndo funcionar para outra.

2.41 METODOS TRADICIONAIS DE AVALIACAO

Na concepcdo de Chiavenato (2004, p. 230), existem cinco métodos tradicionais que
sdo mais utilizados na atualidade: escalas gréaficas, escolha forcada, pesquisa de campo,
incidentes criticos e listas de verificacdo. Conforme, Reifschneider (2008), "a critica que se
faz a esses métodos é que sdo burocraticos e rotineiros e que consideram as pessoas como
sendo homogéneas".

O método, Escalas Gréficas, consiste em colocar os critérios de avaliagdo de
desempenho em uma "tabela de dupla entrada: nas linhas estdo os fatores de avaliacdo e nas
colunas estdo os graus de avaliacdo de desempenho™, como afirma Chiavenato (2004, p.230).

Os fatores de avaliacdo sdo constituidos por meio de comportamentos e atitudes que

séo relevantes para a organizacgao. Chiavenato argumenta que:

O método das escalas gréficas reduz as opcdes de avaliagdo aos graus de variagdo
dos fatores de avaliacdo, o0 que limita as possibilidades do avaliador. E também
muito criticado, quando reduz os resultados da avaliacdo a expressdes numéricas
através de tratamentos estatisticos ou matematicos para proporcionar valores
objetivos para a avaliagdo das pessoas. E 0 caso em que os graus recebem valores
numéricos como, 6timo: 5, bom: 4, regular: 3, sofrivel: 2, e fraco: 1.
(CHIAVENATO, 2004, p. 232).

J& o método, Escolha Forcada, surgiu para “eliminar a superficialidade, a
generalizacdo e subjetividade, aspectos caracteristicos do meétodo da escala gréfica”, no
entanto esse método também prioriza aspectos comportamentais, porém utiliza blocos de
frases descritivas ao invés de pontuacdo (CHIAVENATO, 2004, p.232).

A avaliacdo de desempenho pelo método escolha forcada é realizada por meio de

(...) blocos de frases descritivas que focalizam determinados aspectos do
comportamento. Cada bloco é composto de duas, quatro ou mais frases. O avaliador
deve escolher forcosamente apenas uma ou duas frases em cada bloco que mais se
aplicam ao desempenho do funcionario avaliado. Ou entdo, escolher a frase que
mais representa 0 desempenho do funcionario e a frase que mais se distancia dele.
Dai a denominagao escolha forgada (CHIAVENATO, 2004, p. 232).
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Na otica de Pontes (1989, p.23), esse método ndo atende as perspectivas de uma
avaliacdo de desempenho positiva, pois o risco do chefe avaliar a pessoa e ndo o seu
comportamento referente ao cargo, € alta por ter como caracteristica a comparacdo. O

autor ainda afirma que:

O método se prende exclusivamente ao passado e ndo permite nenhum programa de
melhoria de desempenho das pessoas classificadas como étimas ou como ruins.
Também ndo estabelece as "regras" da avaliagcdo e ndo estimula a criagdo de clima
de didlogo chefe-subordinado (PONTES, 1989, p.23).

O método, Pesquisa de Campo, é considerado um dos métodos tradicionais mais
completos para o autor Chiavenato e consiste "no principio da responsabilidade de linha e da
funcdo de Staff no processo de avaliacdo do desempenho” (CHIAVENATO, 2004, p.232).

Na pesquisa de Campo séo realizadas entrevistas com especialistas em avaliacdo, que
séo os Staffs e com os gerentes (linha) e posteriormente avaliarem em conjunto o desempenho
dos funcionarios. "O método se desenvolve em quatro etapas: entrevista de avaliacdo inicial,
entrevista de analise complementar, planejamento das providéncias e acompanhamento
posterior dos resultados™ (CHIAVENATO, 2004, p. 233).

Por sua vez, o Método dos Incidentes Criticos, se baseia nos incidentes de
caracteristicas extremas, sejam positivas ou negativas com relacdo ao desempenho dos
funcionarios. O método releva especificamente os desempenhos de parametros excepcionais e
ndo os de parametros normais. Chiavenato (2004, p. 234), diz que: "Cada fator de avaliacdo
do desempenho é transformado em incidentes criticos ou excepcionais, para avaliar os pontos
fortes e os pontos fracos de cada funcionario”.

O método, Listas de Verificacdo, é utilizado para averiguar o desempenho dos
funcionarios e é realizada uma "relacdo de fatores de avaliacdo" de cada funcionario
(CHIAVENATO, 2004, p.235). Conforme o autor, esse critério de avaliacdo é como se fosse
0 "escalas gréaficas", mas de forma simplificada e cada fator de desempenho "recebe uma
avaliacdo quantitativa" (CHIAVENATO, p.251).

2.4.2 METODOS MODERNOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os métodos tradicionais se mostraram limitados e tendenciosos, entdo em sua
contraposi¢do surgiram os métodos modernos de avaliacdo que pretende a participacdo e

interacdo do trabalhador com o objetivo do aumento da produtividade e melhoria do
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desempenho dos funcionéarios (REIFSCHNEIDER, 2008, p.52). S&o considerados os métodos
modernos mais utilizados:

A Avaliacdo Participativa por Objetivos (APPO) é uma nova linha de avaliacdo e ha
06 (seis) etapas por quais passa a avaliacdo de desempenho, a saber: Formulacao de objetivos
consensuais; comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos conjuntamente
formulados; negociacdo com o gerente sobre a alocagdo dos recursos e meios necessarios para
o0 alcance dos objetivos; desempenho; constante monitoracdo dos resultados e comparacao
com os objetivos formulados, e retroacdo intensiva bem como uma continua avaliagdo
conjunta, que para Chiavenato esse é um método participativo, democratico, envolvente e
motivador (CHIAVENATO, 2010, p. 254).

Ja as Avaliacbes 360°, todos os individuos envolvidos com o funcionario que sera
avaliado, participam, ou seja, "(...) 0 superior, os colegas e pares, 0s subordinados, os clientes
internos e externos, os fornecedores e todas as pessoas que giram em torno do avaliado com
uma abrangéncia de 360°" (CHIAVENATO, 2010, p.261).

Depois de elencados e descritos os métodos tradicionais e modernos mais populares
frequentemente utilizados nas organizacGes publicas, seguira o proximo topico sobre as

especificidades da avaliacdo de desempenho na gestdo publica.

25 ESPECIFICIDADES DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA GESTAO
PUBLICA

As primeiras Avaliacbes de Desempenho no sistema publico teve origem com o
modelo de gestdo burocratica que surgiu na década de 30, no governo de Getulio Vargas,
periodo que nasceu as carreiras publicas e 0s primeiros concursos publicos.

A aplicacdo da avaliacdo de desempenho teve inicio em 1936, de acordo com a Lei
n°® 284/1936 e ja passou por 3 regulamentacbes legislativas, obtendo resultados
questionadores, no entanto, ndo ha "um acolhimento dos conhecimentos adquiridos sobre o
assunto, para que haja uma estruturagcdo de novos sistemas”, conforme Odelius (2007, apud
CARVALHO, 2013, p. 28).

Além disso, com a Emenda Constitucional da Reforma Administrativa n® 19/98, que
estabelece o desempenho do servidor como fator de demissao e a Lei n° 9.625/98 que cria a

gratificacdo de desempenho, a avaliagdo de desempenho passa a ganhar ainda mais forga nos
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6rgdos publicos por estarem atrelados aos desempenhos, as gratificagdes e as remuneracdes
dos servidores, conforme argumenta Carvalho (2013, p.27).

A Emenda Constitucional da Reforma Administrativa n° 19 aprovada em 1998,
introduziu um novo critério para a demissdo: o desempenho do servidor. De acordo
com o inciso Ill, do § 1o, do art. 41, “o servidor publico estavel poderad perder o
cargo, mediante procedimento de avaliacdo periddica, por insuficiéncia de
desempenho, na forma de lei complementar, assegurada ampla defesa.” (ENAP,
2000, p. 5). Ainda em 1998 a Gratificagdo de Desempenho e Produtividade,
aprovada em 1995, foi transformada em lei (lei n® 9.625 de abril de 1998), fazendo
uma integracdo entre a avaliacdo de desempenho e a remunera¢do (CARVALHO,
2013, p.27).

Essa novidade trazida pela Emenda Constitucional da Reforma Administrativa n°
19/1998 foi importante para melhorar os servicos publicos, uma vez que os servidores podem

ser demitidos se nédo apresentarem bom desempenho.

26 ELEMENTOS BASICOS DO PROCESSO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Para que o processo de avaliacdo de desempenho seja mais dinamico e obtenha
sucesso na organizacdo, Sdo necessarios alguns elementos basicos como: continuidade,
periodicidade, flexibilidade e individualidade, conforme Lucena (1995, p. 26). A seguir seréo
listadas as caracteristicas de cada elemento.

A Continuidade pressup@e de que o processo de avaliacdo de desempenho devera ter
"critérios de acompanhamento e de avaliacdo periddica dos resultados apresentados,
possibilitando a geréncia "saber" a qualquer momento se o0 desempenho esté orientado para as
expectativas desejadas”, como menciona Lucena (1995, p.26).

Ocorre que em muitos 6rgaos publicos a avaliacdo de desempenho acontece em um
periodo especifico e é desvinculado dos compromissos que séo estabelecidos, isto €, ndo ha
uma continuidade do processo de avaliacdo. A gestdo gerencial trabalha para que mudancas
positivas ocorram no processo de avaliacdo de desempenho e que tenha continuidade desse
processo.

Conforme Lucena (1995, p.27), "a periodicidade refere-se aos prazos maximos
estabelecidos na fase de acompanhamento do desempenho, para analise dos trabalhos em
andamento e/ou concluidos”. O ideal é que chefia e subordinado, juntos, analisam, discutem e

avaliam o desempenho apresentado.
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A Periodicidade tem como objetivo proporcionar momentos de participacéo,
motivacdo e obter feedback, isto e, certificar de como estd o andamento das atividades
propostas pelo gerente, como os funcionarios estdo desenvolvendo suas atividades,
reconhecer o bom trabalho, ajustar pontos inadequados, rever padrdes de desempenho,
resolver problemas, para que os funcionarios tenham mais compromisso e produtividade com
o trabalho que é exercido (LUCENA,1995, p.27).

A Flexibilidade refere-se aos métodos modernos que se contrapde aos métodos
tradicionais, que possuem critérios rigidos e padronizados. Portanto, esse elemento adapta-se
as particularidades de cada setor da organizacdo e "as especificidades de trabalho de cada
empregado” (LUCENA, 1995, p.27).

Quando é utilizada como ferramenta gerencial podera "individualizar o instrumento no
sentido em que o desempenho de cada empregado sera avaliado tendo como parametros suas
responsabilidades, projetos, atividades e/ou tarefas, traduzidos em metas a atingir, por ocasido
da negociacao do desempenho” (LUCENA, 1995, p.27).

Como foi mencionada acima, a individualidade refere a forma como os empregados
serdo avaliados, isto €, ndo sera por fatores pré-estabelecidos, mas sera por meio de metas
individuais, ou seja, sera em relacdo ao que € esperado de cada um em seu posto de trabalho,
como decorréncia das metas da organizacdo e da unidade onde trabalha (LUCENA, 1995,
p.27).

Em suma, a gestdo de pessoas é fundamental para as organizacGes, porque quando é
bem consolidada ha maior motivacdo e produtividade dos funcionarios, que aceitam as
mudancas organizacionais com mais naturalidade, pois sabem que os papéis que exercem sdo
importantes para a organizacdo, ja& que as empresas consideram os funcionarios como
parceiros e colaboradores da organizacéo.

A avaliacdo de desempenho existe desde o inicio das relagdes humanas. A avaliacdo
consiste em analisar e julgar, seja a natureza, 0 mundo, as acbes humanas entre outros. Na
Revolugéo Industrial, tal avaliagéo foi utilizada como um meio de monitorar a produtividade
dos funcionarios. J& na gestdo gerencial atual, essa avaliagdo € utilizada como um facilitador
para 0 desenvolvimento e crescimento dos funcionarios e como uma forma de dar feedback
aos empregados das suas qualidades e das questbes que devem ser aprimoradas nos seus
trabalhos.

A avaliacdo de desempenho é uma forma de compreender e avaliar o desempenho do

empregado nas atribuigdes e atividades que realizam no seu posto de trabalho. Com as
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necessidades de mudancas organizacionais ao longo do tempo, essa avaliagdo foi sendo
aprimorada para atender o desenvolvimento das relagdes humanas nas empresas.

Uma vez reunidas as referéncias que deu sustentacdo teorica para o estudo, prossegue-
se no préximo capitulo para a caracterizacdo dos elementos metodoldgicos que orientam a

pesquisa.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Nessa secdo serdo apresentados o tipo e descri¢do geral da pesquisa; a caracterizagdo
do objeto e fendbmeno de estudo; a selecdo dos participantes e o procedimento de coleta e
analise de dados que foram descritos para a melhor compreensdo e desenvolvimento do

estudo.

3.1 TIPO E DESCRICAO GERAL DA PESQUISA

O presente trabalho tem como caracteristica de pesquisa denominada exploratéria
(MARCONI; LAKATOQOS, 2010, p.171), ja que foi realizada uma investigacdo da avaliacdo de
desempenho de uma Empresa Publica especifica, que é a Empresa de Assisténcia Técnica e
Extensdo Rural do Distrito Federal, EMATER-DF.

A pesquisa é classificada como qualitativa, pois "valoriza a novidade, o interesse, 0
tema, aspectos que permanecem na esfera do subjetivo”, conforme Freitas, Cunha e
Moscarola (1997). Entdo, o estudo foi realizado com base documental e realizacdo de
entrevistas, uma vez que “a investigagdo documental é realizada em documentos conservados
no interior de 6rgdos publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas”, como cita

Vergara (2007, p. 48).

3.2 CARACTERIZACAO DO OBJETO E FENOMENO DE ESTUDO

O processo de avaliacdo de desempenho foi instaurado na EMATER-DF no ano de

1986, e foi definida como: um processo continuo de apreciacao sistematica do desempenho do
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empregado no cargo ou funcdo que ocupa, visando mensurar 0S comportamentos
evidenciados no desenvolvimento das atividades direcionadas para a consecucdo dos
objetivos organizacionais, de acordo com a norma da empresa.

Conforme o Manual de avaliacdo de desempenho, a Avaliacdo tem como objetivo
identificar as necessidades de treinamento ou remanejamento, problemas de supervisao e de
integracdo ao emprego, aspectos voltados a potencialidade dos empregados e promover a
progressao por mérito.

Ha dois tipos de avaliacdo de desempenho, a saber: Avaliacdo por maturidade que
consiste na avaliagdo curricular e ocorre nos anos impares. Engloba os analistas (nivel
superior), técnico especializado, extensionista rural de nivel superior e extensionista rural de
nivel médio e ha a Avaliacdo por Mérito, que é tida como uma avaliacdo de desempenho e
0Corre NOS anos pares.

O método escolhido pela EMATER-DF para a avaliagdo de desempenho foi por
"fatores™ que totaliza em doze e implica em avaliar por meio de fatores especificos para cada
grupo de cargos em que cada um desses "fatores" tem como objetivo identificar
comportamentos ou habilidades essenciais ao cargo que o funcionario esta vinculado.

J& a técnica escolhida foi “entrevista" em que o gerente e empregado discutem 0s
conceitos empregados na avaliacdo, conforme esta no Manual de avaliacdo de desempenho de
1986, da empresa. Foram determinados 06 (seis) conceitos utilizados na avaliacdo de
desempenho, a saber: Il - Rendimento Insatisfatorio; RI- Rendimento Inferior; RR -
Rendimento Regular; RB- Rendimento Bom; RO- Rendimento Otimo e RE - Rendimento
Excelente.

A avaliacdo de desempenho esta vinculada a progressdo salarial e com base na nota da
avaliacdo sdo divididos em dois grupos para progressdo, que é composta da seguinte forma:
Os funcionarios que atingirem um percentual igual ou maior a 85% (oitenta e cinco por cento)
da nota méaxima tém progressdo no més de janeiro e compde 0 primeiro grupo, oS que
atingirem percentual igual ou maior que 70% (setenta por cento) e menor que 85% (oitenta e
cinco por cento) da pontuacdo maxima tém progressdo no més de julho, que compdem o
segundo grupo; Ja os que obterem nota inferior a 70% (setenta por cento) ndo recebem
progressao salarial. Os funcionarios requisitados e 0s novos contratados que tém tempo
inferior a 12 (doze) meses na empresa nao recebem progressao salarial.

A progressdo salarial é concedida para os funcionarios do quadro permanente que
atenderem os requisitos que constam no Manual do Avaliador (2014) como: estar em efetivo

exercicio na empresa, a disposi¢cdo de outro ou amparado por legislacdo especifica que lhe
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assegure tal direito; ter no minimo 12 (doze) meses de empresa; ndo ter sofrido punicéo
escrita por decisdo definitiva nos ultimos 12 (doze) meses; ndo ter suspenso o contrato de
trabalho nos dltimos 12 (doze) meses e ndo ter mais de 05 (cinco) faltas ndo justificadas nos
ultimos 12 (doze) meses. Tal progressdo funcional por meérito consiste no avanco da tabela
salarial em um nivel.

A avaliagdo de desempenho da EMATER-DF consiste na autoavaliagdo dos
funcionarios, na avaliacdo do superior aos empregados e dos empregados ao gerente. A ficha
de avaliacdo é composta por critérios subjetivos, que sdo distribuidas por grupos de
afinidades, definidas por ficha A (auxiliar de servigcos gerais, eletricista e mecanico
automotivo), ficha B (assistente administrativo, digitador, desenhista e técnico em
informatica), ficha C1(extensionista rural nivel superior e nivel médio, técnico especializado,
assessor juridico e assessor 1, 2 e 3), ficha C2 (chefe de gabinete, chefe da assessoria especial,
chefe da comunicacgdo social, assessoria juridica e assessor especial), ficha D1 (coordenador)
e ficha D2 (gerente e supervisor).

O sistema de avaliacdo de desempenho implantada, foi revista em 2010 em que foram
acrescentados campos de dissertacdo como forma de feedback, o que propiciou em uma
avaliacdo mais precisa, porém ainda é centrada em fatores subjetivos.

A Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Distrito Federal € uma
empresa publica, individual, dotada de personalidade juridica de direito privado, com
autonomia juridica, administrativa e financeira, integrante da administracdo indireta do
Distrito Federal e foi instituida pelo Decreto n° 4.140 de 07 de abril de 1978, de acordo com
autorizacdo constante da Lei n° 6.500, de 07 de dezembro de 1977.

Um dos objetivos da EMATER-DF ¢ “planejar, coordenar e executar o servigo oficial
de assisténcia técnica e extensao rural, através da acao educativa junto ao produtor rural e sua
familia nos aspectos técnico-econémico e social, visando ao aumento da producdo e da
produtividade agricola, a melhoria da comercializacdo da producéo, a racionalizacdo do uso e
preservacao dos recursos naturais e a organizacdo associativa dos produtores” (EMATER-DF.
Quem Somos. Disponivel no sitio www.emater.df.gov.br).

Outros objetivos relevantes da Organizagdo sdo: desenvolver e implementar a
formacéo, capacitacdo e treinamento da forga de trabalho rural; implementar atividades de
economia doméstica, social e ambiental nos sistemas produtivos agricolas; priorizar o
atendimento ao publico rural de baixa renda, trabalhadores rurais e pequenos produtores rurais
familiar, conforme estd disponivel no site da empresa (EMATER-DF. Quem Somos.

Disponivel no sitio www.emater.df.gov.br). Ja a missdo da EMATER-DF ¢ “promover o
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desenvolvimento rural sustentdvel e a seguranca alimentar, por meio de Assisténcia Técnica e
Extensdo rural de exceléncia, em beneficio da sociedade do Distrito Federal e entorno”
(EMATER-DF. Misséo. Disponivel no sitio www.emater.df.gov.br).

3.3 SELECAO DE PARTICIPANTES

Foram selecionados trés funcionarios da &rea de gestdo da empresa, que estdo
envolvidos com o sistema de avaliacdo de desempenho, para participarem da entrevista. Os
integrantes tem idade média de 35 anos e sdo formados na area de Administracdo, Engenharia
Agrénoma e Psicologia. O tempo médio de exercicio na empresa dos participantes € de 10
anos.

Os profissionais selecionados para entrevista, trabalham especificamente com o
sistema de avaliacdo de desempenho em uma media de 05 (cinco) anos. Um dos
entrevistados trabalha mais na aplicacdo da avaliacdo de desempenho, ja outro trabalha mais
no seu desenvolvimento e aprimoramento.

A técnica selecionada foi a qualitativa, aplicada por meio da realizacdo de entrevistas e

pesquisa documental para a realizacdo do estudo.

34 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados foi feita com base de documentos referentes a avaliacdo de
desempenho da empresa e também das entrevistas que foram realizadas com os participantes.

Inicialmente, foi realizada uma entrevista preliminar para o conhecimento do
funcionamento da avaliacdo de desempenho na empresa, que teve duracdo média de quarenta
minutos. Em seguida, foram marcadas as entrevistas com trés gestores especificamente
selecionados tendo como base a &rea de atuagdo e conhecimento acerca do sistema de
avaliacdo de desempenho da EMATER-DF.

As entrevistas foram marcadas pessoalmente, por meio de contato telefénico e por e-
mail. Também foi solicitada a autorizacdo da gravacdo em audio, que foi concedida, para a

transcricdo das entrevistas em forma de documento e assim poder facilitar a analise e a
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triangulacdo dos dados pela pesquisadora, que enfatizou aos entrevistados o carater sigiloso e
a ndo divulgacéao dos dados.

Ja os documentos, foram obtidos por meio da equipe que trabalha com a avaliagédo de
desempenho e foram encaminhados por via e-mail.

O roteiro da entrevista foi composto por 05 (cinco) perguntas que foram feitas de
maneira sequencial, com alguns acréscimos de observac@es relevantes a medida que foram
realizadas. O roteiro empregado para as entrevistas se encontra no Apéndice A.

A andlise de contetdo tem se mostrado importante para os estudos organizacionais e
sua evolugdo tem crescido devido ao rigor cientifico e a dimenséo das pesquisas. O interesse
pela andlise de conteudo como técnica de andlise de dados tem sido crescente e conforme
Mozzato et. al. (2011, p.732), "vem tendo destaque entre os métodos qualitativos, ganhando
legitimidade".

Para Mozzato et. al. (2011), a analise de conteudo é uma técnica de andlise de dados
que tem sido muito utilizada nas pesquisas qualitativas de varias &reas como campo da
Administracdo, da Psicologia, da Ciéncia Politica e mais comumente da Sociologia, entre
outras areas.

Conforme Azevedo et. al. (2013, p.1), “a triangulagdo surge como forma de amenizar
problemas de credibilidade em pesquisas, ao adotar como estratégia de investigacdo, multiplas
visadas e métodos de obtencdo de informacBes” e para se buscar informacdes é muito
utilizada em pesquisas qualitativas, como afirma o autor. Denzin (1978, apud AZEVEDO et.
al., 2013, p.4), define que a triangulacdo ¢ uma “combina¢do de métodos de estudo de um

mesmo fenomeno”. Decrop (2004, apud AZEVEDO et. al., 2013) define triangulagdo como:

A triangulacdo significa olhar para o mesmo fenémeno, ou questdo de pesquisa, a
partir de mais de uma fonte de dados. Informac6es advindas de diferentes angulos
podem ser usadas para corroborar, elaborar ou iluminar o problema de pesquisa.
Limita os vieses pessoais e metodoldgicos e aumenta a generalizagcdo de um estudo
(Decrop, 2004, p.4).

4 RESULTADOS

Nessa se¢do serd relatada a caracterizagdo da avaliacdo de desempenho; os principais
desafios e problemas do modelo de avaliagcdo vigente; as mudancas previstas para 0 novo

modelo de avaliacdo de desempenho; os ganhos esperados em termos de efetividade e as



32

reflexdes sobre a avaliagdo de desempenho da EMATER-DF, com base na triangulagéo das

entrevistas realizadas com os gestores selecionados.

4.1 CARACTERIZACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA EMATER - DF
CONFORME ENTREVISTADOS E PESQUISA DOCUMENTAL

O processo de avaliacdo de desempenho consiste em fichas com 12 fatores de
avaliacdo a serem respondidas de acordo com parametros estabelecidos que sdo: Il -
Rendimento Insatisfatério; RI- Rendimento Inferior; RR - Rendimento Regular; RB-
Rendimento Bom; RO- Rendimento Otimo e RE - Rendimento Excelente.

Os empregados avaliados séo separados por grupos, que foi proposto de acordo com as
funcBes que exercem. Entdo, a ficha de avaliacdo para os empregados de apoio administrativo
€ uma, para os empregados de apoio técnico de nivel superior é outra, para 0s gerentes ja é
outra ficha e para os coordenadores é outra e assim sucessivamente, totalizando em 06 grupos.

Os gestores entrevistados 01, 02 e 03 concordam que o processo de avaliacdo de
desempenho da EMATER-DF ¢ antigo e que necessita de mudancas.

O gestor 01 ressalta que o processo de avaliacdo de desempenho atual é ultrapassado
por correr o risco de colocar os gerentes em situacgdes delicadas, pela questdo da subjetividade
dos critérios. O gestor 01 também menciona que, o processo de avaliacdo de desempenho néo
estd bem estruturado e que ndo é dado o nome de Avaliacdo de Desempenho, mas sim
Avaliacdo de Mérito. J& os gestores 02 e 03 mencionam o0 processo de avaliacdo da
EMATER, como Avaliagao de Desempenho.

Os gestores 01 e 02 comentam que 0S novos concursados que entraram no ano de
2010, procuraram implementar novas mudancgas no sistema de avaliacdo de desempenho e
falaram como funcionava o processo de avaliacdo de desempenho antes do ano de 2010,
descrito abaixo.

Apenas funcionarios efetivos do quadro participavam da avaliacdo, que consistia na
autoavaliacdo e na avaliacdo da chefia, e a nota final impactava na progressdo salarial dos
empregados. Desse modo, os funcionarios requisitados e assessores nao participavam do
processo de avaliacdo de desempenho, ja que sé os efetivos tém direito a progresséo salarial.

Apos 2010, houve a inclusdo dos funcionarios cedidos e dos assessores como uma
forma de proporcionar o feedback do desempenho de seus trabalhos; no entanto ndo ha

progresséo salarial para esse grupo.
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Outra incluséo realizada foi a avaliacdo da chefia feita pelos subordinados (avaliacdo
de baixo para cima), também como maneira de dar feedback ao desempenho desses e como
um momento aberto para dialogo, sugestdes e criticas, porém, para a progressao salarial conta
apenas a autoavaliacdo e a avaliacdo que o chefe faz dos subordinados. O gestor 03 também
afirma que participam da avaliacdo de desempenho, todos os servidores da EMATER-DF e
que a cada 02 (dois) anos a avaliagdo impacta na progressao salarial.

Com relagéo aos critérios de avaliacdo (CHIAVENANTO, 2010) os entrevistados 01 e
02 afirmam serem amplos e gerais, no entanto o entrevistado 03 comenta que no ano de 2014
o0 sistema de avaliacdo de desempenho passou por aprimoramentos com relacdo a critérios
mais qualitativos, porém o mesmo afirma também que a EMATER deve aperfeicoar seu
sistema de avaliacdo que é antigo e ndo atende as necessidades atuais da Instituicéo.

A linha de pensamento para os critérios de avaliacdo foi a mesma para os 03
entrevistados. Os gestores 01 e 03 dizem que os critérios sdo baseados de acordo com a
funcdo do empregado, isto €, se 0 empregado for coordenador sera uma ficha, se for gerente
sera outra, se for da area administrativa sera outra diferente. Portanto, os critérios variam de
acordo com as fichas determinadas para cada area de trabalho.

O entrevistado 02 explica e detalha melhor o funcionamento dos critérios de avaliagao.
Esse afirma que os critérios ndo chegam ao nivel do trabalho de cada empregado. Nas fichas
de avaliacdo ha fatores (CHIAVENATO, 2010) definidos como, por exemplo,
responsabilidade, atencdo, descri¢do entre outros; porém os fatores podem ndo ser 0s mesmos
de acordo com o grupo e funcdo de cada empregado, isto é, os fatores para os empregados da
area administrativa sdo diferentes dos fatores descritos para 0s empregados da area técnica.

Conforme os entrevistados e pesquisa documental, a definicdo dos fatores de avaliagdo
foi realizada por um conjunto de empregados da época em que foi instaurado o processo de
avaliacdo de desempenho, que sugeriram os fatores de acordo com as caracteristicas mais
comuns de cada fungéo e colocaram para votacdo. Os fatores escolhidos foram os que tiveram
mais votacdo e de acordo com as caracteristicas que mais se adequavam aos cargos que oS
empregados exerciam.

Os fatores escolhidos foram, por exemplo, responsabilidade, conhecimento do
trabalho, descricdo, relacionamento entre outros, que podem ser diferentes de um grupo para
outro, isto €, conforme o cargo. S&o 12 (doze) fatores para cada grupo de empregados e tém
pesos que variam entre 4, 3, 2 e 1. A avaliacdo da chefia tem pesos diferentes da avaliagcdo dos

empregados.
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No final do processo de avaliagdo de desempenho, a geréncia responsavel pela
avaliacdo faz um célculo que determina a pontuacéo final e de acordo com o percentual entre
70% a 85% ou mais é concedida a progressdo funcional, abaixo de 70% o empregado nao
recebe a progressdo salarial.

A partir de 2010 também foram realizados ajustes nas fichas de avaliacdo de
desempenho, porém o0s conceitos, fatores e pontuacbes que foram descritos na norma nao
foram alterados para ndo mexer na progressdo salaria, conforme mencionou um dos
entrevistados. Todavia, foram realizados ajustes para o feedback por meio de trés campos
livres de dissertacdo em que os funcionérios e chefias pudessem escrever como sugestdes,

criticas ou elogios nas fichas de auto avaliacdo e avaliagdo, respectivamente.

4.2 PRINCIPAIS DESAFIOS E PROBLEMAS DO MODELO DE AVALIACAO
VIGENTE

Conforme os dados das entrevistas, o sistema de avaliacdo de desempenho da
EMATER-DF, antes de 2010 ndo tinha continuidade, pois os funcionarios respondiam as
fichas, entregavam para a geréncia responsavel e o resultado vinha no préprio contracheque
com o aumento ou ndo do salario e se encerrava 0 processo.

Um dos entrevistados afirma que a geréncia que assumiu em 2010 ndo tinha um
controle préprio da area de gestdo de pessoas e da area de recursos humanos, 0 que muita
informacéo era perdida, como também ndo tinha um controle do sistema que continha 0s
dados que foram criados na época da instauragdo do processo de avaliacdo de desempenho,
pois o sistema ndo permitia inserir novos dados, apenas aqueles que foram estabelecidos na
sua criacdo. Entdo, antigamente fazia-se o lancamento das notas que gerava um relatério e
assim se encerrava a avaliacdo.

Um dos desafios superados foi a compilacdo dos dados para o Excel, que dava mais
flexibilidade para uma analise melhor e a computacdo dos dados da avaliagcdo dos
funcionéarios, conforme descreveu um dos entrevistados. Outro desafio superado e de
relevancia para a Empresa foi a informatizacdo do processo de avaliagdo de desempenho, que
foi comentado pelos 03 entrevistados.

Sobre a informatizagdo do sistema de avaliacdo de desempenho, o0s entrevistados
afirmam ter sido de suma importancia para o desenvolvimento e organizagdo do processo de

avaliacdo. Os gestores 01, 02 e 03 comentam que antes 0 processo era manual o que
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demandava em média 04 meses para a organizacdo das informacGes, coleta de dados,
langamentos entre outros fatores até chegar a fase final e a sua conclus&o.

O entrevistado 02 comenta também que antes da informatizacdo havia muitos gastos
com recursos e material como, por exemplo, transporte, disposicdo de funcionarios para a
entrega das fichas nas 16 unidades espalhadas pelo Distrito Federal, papel utilizado entre
outros. Com a Informatizagéo houve a economia nos gastos e a otimizagdo do processo.

Os gestores 01 e 02 afirmam da importancia da geréncia de tecnologia da informacéo
no desenvolvimento do sistema para a area de avaliagdo de desempenho. Os gestores
comentam que antes foi desenvolvido um sistema pela internet aberta, pois era inviavel para a
area de informatica desenvolver o sistema devido a outras prioridades. Esse sistema deu certo
e a informatica posteriormente péde dar o suporte e desenvolver o sistema para a area de
avaliacdo de desempenho, dentro de um grande sistema que vém desenvolvendo para a
empresa, chamado ATERWEB.

Ja o entrevistado 03 afirma que a informatizacdo do processo de avaliacdo de
desempenho serviu para facilitar os coordenadores do sistema de avaliacdo de desempenho,
no lancamento em planilhas no novo sistema e que foi uma vantagem para os funcionarios
que gerenciam as informacdes da avaliacdo de desempenho. Para o entrevistado ndo houve
avanco qualitativo, mas sim na facilidade de trabalho.

Sobre os desafios a serem superados, o entrevistado 03 afirma ser importante
aprimorar o sistema de avaliacdo de desempenho vigente na EMATER, ou seja, que é
necessario ter um sistema de avaliacdo de desempenho diferente do atual e também diz que a
avaliacdo ndo pode estar vinculada ao salério, pois acredita que a avaliacdo do salario deve
estar relacionada ao trabalho como, por exemplo, 0 cumprimento de metas e ndo ao
desempenho humano (LUCENA, 1995).

O gestor 03 comenta ser um desafio melhorar o clima e a satisfacdo das pessoas da
empresa, ja o entrevistado 02 afirma como desafio a mudanca na cultura da empresa com
relacdo a avaliacdo de desempenho, ou seja, dos individuos verem o sistema de avaliacdo de
desempenho como um momento de desenvolvimento (CHIAVENATO,2010) do empregado
e do gerente, e ndo apenas em ser uma questdo de receber a progressdo salarial
(CHIAVENATO,2010).

O entrevistado 01 afirma que um dos desafios a serem superados € mudar os fatores de
avaliacdo, isto €, os critérios que serdo avaliados devem deixar de serem subjetivos e passar a
serem objetivos, outro desafio € realizar a avaliacdo em periodos curtos de no maximo de 6

em 6 meses, pois atualmente a avaliagdo ocorre de 2 em 2 anos.
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Nessa questdo, o entrevistado 02 também comenta que se devem fazer avaliagcbes mais
objetivas, para tirar um pouco a carga de responsabilidade dos gerentes que avaliam,
justificando que a avaliacdo em si ndo é confortavel para ninguém. O mesmo entrevistado
comenta ser um desafio incluir a avaliacdo dos pares (CHIAVENATO, 2010), ou seja, a
avaliacdo realizada também pelos colegas que trabalham com o avaliado, como outro motivo
de reduzir a responsabilidade do gerente. Cita como outros desafios, 0 acompanhamento
(CHIAVENATO, 2010), o incentivo ao feedback (CHIAVENATO,2010) e a devolucdo dos
resultados aos funcionarios em que compde os resultados em uma tabela comparativa com o
desempenho do grupo que o funcionério esté lotado e o feedback do chefe sobre o trabalho do
empregado avaliado.

Sobre os problemas do modelo de avaliacdo vigente, o entrevistado 02 cita a baixa
frequéncia da avaliacdo (LUCENA, 1995), reforcando que € necessario aumentar a
frequéncia, assim como foi citado pelo entrevistado 01. O entrevistado 02 também menciona
que a avaliacdo nao chega ao nivel de atividade dos funcionérios. Ja o gestor 03 menciona
como problema a avaliacdo ser baseada em opinides 0 que acarreta em um clima ruim na
empresa.

Todos os entrevistados afirmam a subjetividade (CHIAVENATO, 2010) do processo
de avaliacdo de desempenho como um problema. O entrevistado 03 comenta que os fatores
sdo subjetivos, sem pardmetros e numéricos. O entrevistado 02 afirma que os critérios sao
muito subjetivos e que por isso a avaliacdo ndo chega ao nivel da atividade de cada
funcionario, pois os fatores ndo sdo especificos e detalhados para area de atuacdo de cada
funcionario. Ja o entrevistado 01 afirma ser um problema o ndo cumprimento dos desafios
propostos, pois segundo esse, se ndo cumprir os requisitos para melhorar o processo de

avaliacdo, a subjetividade permanece.

43 MUDANCAS PREVISTAS PARA O NOVO MODELO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO E OS GANHOS ESPERADOS EM TERMOS DE
EFETIVIDADE

O entrevistado 01 diz que as mudancas previstas sdo periodicidade (LUCENA, 2005)
da avaliacdo de desempenho, objetividade dos critérios (LUCENA, 1995) particularizacdo da
avaliacdo (LUCENA, 1995), ou seja, propde dividir as fichas de avaliagdo por area de

trabalho, como por exemplo, um tipo de ficha para a area de administracédo, outro tipo de ficha
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para a area da pedagogia e assim por diante. Como ganho esperado, o entrevistado cita a
satisfagdo pessoal que os gerentes adquirem, pois poderdo ajudar os empregados a evoluirem,
avaliar os pontos que necessitam melhorias e destaca para o desenvolvimento e progressdo do
empregado na area em que atua.

O entrevistado 02 menciona que as mudangas previstas para um novo modelo de
avaliacdo de desempenho sdo: realizar avaliagdes anuais, mudar a pontuacdo para que seja
incluida a avaliacdo feita pelos empregados da chefia e talvez realizar a inclusdo da avaliacéo
dos proéprios colegas de trabalho. Outra mudanca prevista que também foi comentada pelo
entrevistado 01 é deixar a avaliagdo mais objetiva, baseada em metas e, portanto inserir
indicadores especificos para tal, bem como incentivar o feedback durante a avaliacdo e pds
avaliacdo, proporcionando a continuidade da avaliacdo de desempenho, mesmo depois de
encerrado 0 processo.

Como ganhos esperados, o entrevistado 02 acredita na mudanca cultural das pessoas
da empresa, no sentido de terem mais responsabilidade com o trabalho, pois sabem que seréo
avaliadas com mais frequéncia, e ressalta em atrelar o sistema de avaliacdo de desempenho ao
planejamento estratégico da empresa para aumentar 0s objetivos e alcancar os resultados que
séo esperados.

O ganho principal citado pelo gestor 02 é na melhoria do sistema de avaliacdo de
desempenho como um todo na empresa, porque a medida que o empregado melhora o seu
desempenho, a empresa também melhora e sera mais reconhecida pela sua eficiéncia e
eficacia, tendo em vista que os empregados executardo suas atividades de forma mais agil,
com mais qualidade, com mais produtividade (LUCENA, 1995) e assim trara varios ganhos
de forma indireta para a empresa, como por exemplo, ser4 mais bem vista pelo governo e
consequentemente para os clientes que trardo mais retorno, assim a empresa consegue mais
recursos e podera pagar melhor o salario dos empregados e assim sendo, uma coisa vai
dependendo da outra, portanto a mudanca cultural é importante j& que é uma mudanca
adquirida ao longo prazo.

J4 o entrevistado 03 cita como mudancas previstas a insercdo de indicadores
(CHIAVENATO, 2010) relacionados a metas de trabalho que possam auxiliar as avaliagdes
futuras, bem como trazer avaliagfes mais objetivas. Destaca a remuneragao e premia¢do como
incentivo para os funcionarios melhorarem e buscarem a capacitacdo para melhor desenvolver
suas atividades.

Com relagdo a progressdo salarial o entrevistado 03 propde continuar a avaliagcdo de

desempenho, mas por metas como meio de progressdo salarial dos empregados. Propde
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também criar bonificaces, isto é, premiacGes e remuneragdes para a equipe ou empregados
que tiverem destaques no trabalho realizado.

Ja o entrevistado 01 identifica ser um problema a avaliacdo de desempenho estar
atrelada ao ganho de nivel salarial. Esse propGe desvincular nem que seja parcialmente a
avaliacdo da progressao salarial, ou seja, na sua visdo a avaliagdo de desempenho néo deve ser
fator determinante para a progressdo salarial, pois desvinculando esses processos, as
avaliacdes serdo realizadas de forma sincera, sem o receio dos gerentes em prejudicar 0s
empregados na progressao salarial.

O entrevistado 02 afirma que a ideia de desvinculacdo da avaliacédo de desempenho e
progressdo salarial ja foi pensada e analisada, porém ndo é uma ideia amadurecida. O
entrevistado expde os dois lados da avaliacdo estando vinculada a progressao salarial e a
desvinculacdo dos dois, pois cita que quando a avaliagdo de desempenho é vinculada a
progressao salarial, os individuos passam a negligenciar e avaliar de maneira muito positiva
para ndo prejudicar o colega de trabalho financeiramente, o que acarreta em problemas e
falhas na avaliacao.

Ja a avaliacdo desvinculada da progressdo salarial, os individuos ficam desmotivados
em realizar a avaliacdo, ndo dando a devida importancia por muitas vezes ndo obter um
retorno, nesse caso, em termos salariais. Diante das colocagdes o entrevistado 02 afirma ser
necessaria mais analise e estudo para a situacdo da desvincula¢do ou ndo da avaliacdo de
desempenho e progressdo salarial, pois alega ter cautela nessa questdo, ja que € uma questao

critica em relacdo aos resultados da tomada de decisao.

4.4 REFLEXOES SOBRE A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA EMATER - DF

O sistema de avaliacdo de desempenho da EMATER-DF é antigo, necessitando sua
revisdo e realizacdo de mudangas. Com base nas entrevistas e pesquisa documental, é
pertinente trazer critérios mais objetivos e especificos nas fichas de avaliacdo, bem como
alterar as fichas para cargos em comum, como por exemplo, uma ficha para area de
administracdo, outra ficha para area técnica, outra ficha para o cargo de motorista, outra para
0 cargo de eletricista e assim por diante.

E importante a mudanca do sistema de avaliacdo de desempenho baseado em metas,
que possam medir de forma mais detalhada o nivel de execucdo das funcbes dos empregados

e ndo mais em critérios subjetivos e comportamentais, que possam levar a situagdes de
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constrangimento por parte dos gerentes e méa interpretagdo por parte dos empregados, que
podem levar para o lado pessoal.

O sistema de avaliacdo de desempenho deve continuar no caminho da informatizacao
para dar mais celeridade e dindmica ao processo, além da economia de recursos materiais e do
tempo para sua execugdo. O feedback deve ser incentivado, por meio de fichas mais enérgicas
e abertas como por exemplo, o campo dissertativos para descricdo de melhorias e sugestdes,
como ja foi implementado. No entanto, o feedback deve ser constantemente incentivado pela
empresa como um todo e ndo somente no periodo de avaliacdo, para isso é importante
momentos de descontracdo e conscientizacdo de uma cultura de acompanhamento (LUCENA,
1995) no ambiente de trabalho, para que os empregados estejam mais abertos e receptivos a
essa ideia, sem receios e pré-conceitos.

A avaliacdo de desempenho deve ser feita em prazos curtos, no maximo um ano para
que haja continuidade (LUCENA, 1995), periodicidade (LUCENA, 1995), frequéncia e assim
facilitando o feedback e retorno tanto dos empregados quanto dos gerentes, pois dessa forma,
poderdo obter qualidades no desenvolvimento dos trabalhos como, mais habilidades serdo
desenvolvidas, novos talentos serdo identificados e mais produtividade a empresa obtera,
refletindo no pablico externo e consequentemente para a organizagao que podera aumentar a
sua capacidade de extenséo e inovacao no Distrito Federal.

A avaliacdo de desempenho desvinculada da progressao salarial é benéfica no intuito
de ser mais transparente e menos tendenciosa em seus resultados, ja que quando atrelada a
progressao salarial, muitas vezes acaba sendo injusta e parcial no quesito de poder prejudicar
0s empregados a obterem a progressao salarial.

Para isso, é necessaria uma equipe que desenvolva essa conscientizacdo na empresa
por meio de palestras e dindmicas, para que os individuos aceitem a nova ideia e haja uma
mudanca na cultura e clima organizacional, para que continuem realizando a avaliacdo de
desempenho de maneira comprometida e responsavel por parte das pessoas que compdem a
empresa.

Como incentivo a continuacao da avaliacdo de desempenho sem a progresséo salarial,
pode-se propor bonificacGes, folgas, confraternizacgdes, brindes dentre outras formas para que
0s empregados se engajem e se motivem a realizar a avaliacdo de desempenho de forma
consciente, transparente e prazerosa, no sentido de saber que esse é um processo de verificar e
destacar pontos de aprimoramento e melhorias no desenvolvimento das fungdes dos

empregados da empresa.
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Para que haja uma periodicidade e uma frequéncia estabelecida, é necessario a
implementacdo de um sistema de acompanhamento, para que ndo surjam lacunas e falhas no
meio do processo, ou que dados sejam perdidos. No estabelecimento de fatores mais objetivos
baseado em metas, é importante que esses estejam em consenso com o0 planejamento
estratégico da empresa, para que possam fazer a medi¢do do cumprimento de metas que sdo
estabelecidas e averiguar o alcance dos objetivos que sdo propostos pela organizagdo. Outro
ponto relevante é a criacdo e conscientizacdo de uma cultura de acompanhamento do processo
de avaliacdo de desempenho da EMATER-DF.

A avaliacdo de desempenho esta em constante desenvolvimento e aprimoramento. Ha
a preocupacdo da empresa, na melhor reformulacdo para atender de forma benéfica todos os
funcionarios, com o objetivo de torna-la mais impessoal, voltada para metas, isto €, para as
atribuicbes reais dos empregados, que amenize a subjetividade e fatores relacionados aos
comportamentos dos individuos.

Com as mudancas previstas, a avaliagdo de desempenho pretende ser mais legitima no
que se refere ao desempenho dos funcionarios e proporcionar feedback no que diz as
atribuicbes das atividades de cada cargo exercido pelos empregados e poder proporcionar
retornos positivos para a organizacdo como, mais produtividade, habilidade e conhecimento
dos funcionarios e com essas a¢des, refletir no atendimento ao publico externo que € voltado

para a familia rural.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como objetivo identificar os problemas da avaliagdo de desempenho e
os desafios para a reformulacdo de novo instrumento da avaliacdo de desempenho na Otica
dos gestores da EMATER-DF, que foi alcancado com base nas pesquisas documentais e na
realizacdo das entrevistas.

Os problemas foram identificados por meio das entrevistas que sdo: baixa
periodicidade da avaliacdo de desempenho; critérios amplos e genéricos; fatores de avaliacdo
subjetivos baseado em elementos comportamentais; entre outros. Como desafios para a
reformulacdo do sistema da avaliacdo de desempenho, foram descritos alguns toépicos como, a
informatizacdo do processo de avaliagdo que é considerado um desafio superado; o aumento
da frequéncia da realizacdo dessa avaliacdo; colocar critérios mais objetivos e baseados em

metas de trabalho dos funcionérios e proporcionar uma mudanca da cultura organizacional.
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Houve um consenso entre os gestores entrevistados de que sdo necessarias mudancas
no sistema de avaliagdo de desempenho da EMATER-DF. Todos os gestores também
concordaram que a avaliacdo de desempenho aplicada na empresa é baseada em critérios
gerais e subjetivos, o que acarreta em falhas para medir o desempenho dos funcionarios. Com
relacdo a progressdo salarial ser vinculada a avaliagdo de desempenho, houve divergéncia de
opinides entre os entrevistados.

A partir do ano de 2010, algumas mudancas ocorreram no processo de avaliacdo de
desempenho, como por exemplo, a ampliacdo da avaliacdo de desempenho para todos o0s
funcionéarios da EMATER-DF, exceto 0s estagiarios e jovens aprendizes, pois a empresa teve
a percepcdo de que a avaliagdo ndo deve ser de nivel individual, mas sim de nivel
institucional, por isso a importancia da inclusdo de todos os funcionarios, sejam eles efetivos
0u néo.

Outra inclusdo realizada foi a avaliagdo de baixo para cima, isto é, os funcionarios
passaram a avaliar os seus superiores. Nesse sentido, hd trés niveis de avaliacdo de
desempenho na empresa: a autoavaliacdo, os gerentes avaliam o0s subordinados e os
subordinados avaliam os superiores. Houve também a inclusdo de campos abertos para
dissertagdo como uma maneira de dar feedback ao desempenho dos empregados e como um
momento aberto para dialogo, sugestBes e criticas, porém, para a progressao salarial, conta
apenas a autoavaliacdo e a avaliagdo que o chefe faz dos subordinados.

Um ponto relevante foi a informatizacdo da avaliacdo de desempenho, que surgiu da
necessidade de facilitar o trabalho dos funcionarios que fazem o langcamento dos resultados da
avaliacdo, para 0 melhor manuseio e celeridade ao processo, e também a avaliacdo passa a ser
realizada de maneira online. Destaca-se a importancia da area da informatica na
implementacdo do sistema informatizado. Essa informatizacdo acarretara em impactos
positivos para a empresa como, por exemplo, na reducdo de custos com materiais, nos
recursos que eram dispendiosos para a empresa e, proporcionard mais flexibilidade e
efetividade durante o periodo de aplicacdo da avaliacdo de desempenho.

A pesquisa documental foi de relevante importancia para o estudo pelas suas
descricdes e informagdes, mas as entrevistas foram cruciais para o melhor entendimento, no
que se refere a analise de dados e na elaboracdo dos resultados da pesquisa.

O estudo além de contribuir para 0 campo académico pode auxiliar os gestores da
Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Distrito Federal no aprimoramento do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho, bem como aos gestores de outros 6rgdos do GDF que

utilizam um sistema de avaliacdo de desempenho similar ao dessa empresa.
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Como recomendacdes aos gestores, no sentido de trazer melhorias na aplicagdo da
avaliacdo de desempenho, propde-se o incentivo ao feedback de forma continua e néo
somente no periodo da avaliacdo de desempenho; a particularizacdo da avaliacdo de
desempenho; a objetividade dos critérios baseados em indicadores por metas de trabalho; a
sugestdo de insercdo de uma avaliacdo 360° em que todos os funcionarios de um setor
participam, isto €, a autoavaliacdo dos empregados, a avaliacdo dos subordinados pelos
gerentes, a avaliacdo da chefia pelos subordinado e a avaliacdo dos colegas do funcionario
que serd avaliado.

Para estudos futuros, recomenda-se a realizacdo de uma pesquisa quantitativa, baseada
em questionarios ampliando para todos os funcionarios da EMATER-DF, isto é, a sede e mais
16 (dezesseis) unidades locais que sdo distribuidas pelo Distrito Federal, para que se possa
saber a opinido dos funcionarios e ndo somente a dos gestores, com possiveis sugestdes de
melhorias. Assim, pode proporcionar mais profundidade ao estudo, por meio da comparacao
entre os possiveis resultados obtidos.

Percebe-se a preocupacdo da empresa com relagdo ao aprimoramento e
desenvolvimento da Avaliacdo de Desempenho, para melhor atender as necessidades dos
empregados e da Organizacdo. Desde que o sistema de avalia¢do foi instaurado até o ano de
2014, houve o amadurecimento e mudancas gradativas no Processo de Avaliagcdo de
Desempenho, de acordo com as necessidades que foram surgindo de aperfeicoamento do
sistema de avaliacdo de desempenho nha EMATER-DF.

Em suma, conclui-se a necessidade de constante aprimoramento e desenvolvimento do
Sistema de Avaliagdo de Desempenho, bem como em mudancas na cultura da empresa no que
se refere ao envolvimento de todos os empregados que participam da avaliacdo de
desempenho, em assimilar os beneficios que esse método proporciona para o crescimento dos

funcionarios e da empresa como um todo.



43

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AZEVEDO C. et. Al. A estratégia de triangulacdo: objetivos, possibilidades, limitacdes e
proximidades com o pragmatismo. IV Encontro de Ensino e Pesquisa em Administracéo e
Contabilidade. ANPAD. Brasilia-DF, 3 a 5 nov. 2013.

CARVALHO, A. O. A Percepcéo da Avaliacdo de Desempenho pelo Servidor Puablico:
Estudo de Caso do Instituto Brasilia Ambiental (IBRAM) - Monografia (Departamento
de Administracdo), Universidade de Brasilia, Brasilia, 2013.

CASTRO. G. et. al. Implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho: métodos e

estratégias. Revista de Administracdo, Sdo Paulo, v.31, n. 3, p. 38-52, jul-set, 1996.

CHIAVENATO, |.Gestdo de Pessoas.2.ed. Elsevier , 2004.

. Gestdo de Pessoas: 0 novo papel dos Recursos Humanos nas Organizacdes. 3. ed.

Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

DONATO, J. et al . Repensando a logica de avaliacdo de desempenho individual: Um estudo
empirico em um Banco de Desenvolvimento no Nordeste do Brasil. Rev. Portuguesa e
Brasileira de Gestdo, Lisbhoa , v. 12,n. 4,dez. 2013 . Disponivel em
<http://www.scielo.gpeari.mctes.pt/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1645-
44642013000400006&Ing=pt&nrm=iso>. acessos em 06 jan. 2015.

Empresa de Assisténcia Técnica de Extensdo Rural do DF. Disponivel em:

<www.emater.df.gov.br>. Acesso em: 24/01/2015

ENAP, Experiéncias de avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica Federal.

Escola Nacional de Administragdo Publica, Brasilia, 2000.

FREITAS, H. M. R., Cunha, M. V. M., Jr., & Moscarola, J. (1997). Aplicacao de sistemas de
software para auxilio na andlise de conteudo (Notas & Comunicagdes). Revista de
Administracdo da USP, 32(3), 97-1009.



44

GENTIL, D. Avaliacdo de desempenho: uma visdo moderna. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/artigos/carreira/avaliacao-de-desempenho-uma-visao-
moderna/11418/ > Ultimo Acesso em: 22/01/2015.

LUCENA, Maria Diva da Salete. Avaliacdo de Desempenho. S&o Paulo: Atlas, 1995.
MAFRA. F. Administracdo publica burocratica e gerencial. Disponivel em:
<http://www.ambitojuridico.com.br/site/index.php?n_link=revista_artigos_leitura&artigo_id=
503> Ultimo Acesso em: 07/12/2014

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Fundamentos de Metodologia Cientifica. 7. ed. Séo
Paulo: Atlas, 2010.

MENEGON, M. Avaliacdo de Desempenho Docente: Analise do Processo de Avaliacao

dos Docentes Efetivos da Unioeste — Campus de Cascavel. jun. Ano 2008

MOZZATO. A. R.et.al. Analise de Contetdo como Técnica de Analise de Dados Qualitativos
no Campo da Administragdo: Potencial e Desafios. RAC, Curitiba, v. 15, n. 4,pp. 731-747,
Jul./Ago. 2011

PEREIRA. G. et. al. Avaliacdo de Desempenho na Gestdo Puablica: Um estudo
Bibliométrico dos Trabalhos Apresentados nos ANAIS do EnANPAD entre 1997 e 2012.
Congresso UFSC de Controladoria e Financas e Iniciacdo Cientifica em Contabilidade. Santa
Catarina. 2013.

PONTES, B.R. Avaliacéo de Desempenho: Uma Abordagem Sistémica. 4° ed. S&o Paulo,
1989.

REIFSCHNEIDER, Marina Becker. Consideragdes sobre avaliacdo de desempenho.
Ensaio: aval. pol. publ. Educ., Rio de Janeiro, v. 16, n. 58, p. 47-58, jan./mar. 2008

SANTOS, P. R. G. Avaliacdo de desempenho no contexto da Administracdo Publica
Federal direta: Aspectos Determinantes da sua efetividade. Dissertagdo (Mestrado em

Administragdo) — Universidade de Brasilia, 2005.



45

SARTURI, C. A. Os modelos de Administracdo Publica: patrimonialista, burocratica e
gerencial.  Disponivel —em:  <http://www.egov.ufsc.br/portal/conteudo/os-modelos-de-
administra%C3%A7%C3%A30-p%C3%BAblica-patrimonialista-burocr%C3%A1tica-e-
gerencial> Ultimo Acesso em: 10/11/2014

SILVA, M.; DIEHL, L. A relacéo entre Cultura e Clima Organizacional em uma empresa do
ramo alimenticio do Vale do Taquari/RS. Revista Destaques Académicos, Vol. 5, N.1, p.8,
2013.

VERGARA S. C. Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administracdo. 8. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2007.

XAVIER, R. Gestdo de Pessoas Na Pratica - Os desafios e as solucbes. ed. Gente. Sdo
Paulo, 2006.



46

APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

. Como vocé caracteriza 0 processo de avaliacdo de desempenho vigente na EMATER-
DF? Como funciona? Quem participa?

. Quais os principais critérios empregados para avaliar o desempenho dos colaboradores
na EMATER?

. Na sua opinido, quais os principais desafios para a EMATER-DF decorrente da
aplicacdo deste modelo de avaliacdo? Possiveis Problemas? Ha pontos para
aprimoramento?

. Recentemente, houve a informatizacdo da avaliacdo de desempenho. Que fatores
contribuiram para que fosse adotada essa medida?

. Quais sdo as mudancas previstas para um novo modelo de avaliacdo de desempenho?
Quais os ganhos esperados?
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APENDICE B

RESUMO ENTREVISTAS

GESTOR 01

CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

1. O processo de avaliacdo de desempenho ndo estd bem formatado e ndo tem o nome de avaliacdo de
desempenho, mas sim de avaliagdo de mérito;
2. Novos concursados que entraram em 2010 inovaram nas caracteristicas da avaliacdo: o que antes

somente o chefe avaliava o empregado, a partir de 2010 o empregado também passou a avaliar o chefe.
(Avaliacdo debaixo para cima);

3. Outra inovacéo foi a de que os empregados requisitados, como por exemplo, da SAB também passaram a
ser avaliados;

4. Problemas da Avaliacéo: os fatores que sdo avaliados sdo muito subjetivos;

5. Estdo estudando novas formas de se realizar a avaliagdo, para ser denominada de avaliagédo de

desempenho, e sera baseada em critérios que avalia o trabalho do funcionéario, em que seréo estabelecidas metas
para o alcance das atividades que sdo propostas.

PRINCIPAIS CRITERIOS DE AVALIACAO

Os critérios de avaliacdo sdo bem amplos;

Os critérios de avaliacdo foi instaurado em 86;

Ha 06 fichas de avaliacdo que foram divididos por grupos de trabalho;

Cada ficha tem 12 itens de avaliacdo, que foram construidos de acordo com as areas, de cada ficha.

el NS

PRINCIPAIS DESAFIOS E PROBLEMAS DO MODELO DE AVALIACAO VIGENTE

1. Um Desafio superado no ano de 2014 foi a informatizacdo do processo de avaliagdo. Antes a avaliacdo
ocorria de forma manual, isto é, no papel e em 16 unidades locais. Esse processo demorava em média 4 meses;
Com a informatizacdo a avaliacdo podera ser concluida em 2 semanas ou o tempo que a geréncia responsavel
quiser deixar disponivel para os funcionarios;

Entdo o primeiro desafio superado foi deixar o processo mais rapido;

2. Outro desafio a ser superado é mudar os fatores de avaliacdo, isto €, os critérios que serdo avaliados, tem
que deixar de subjetivos e passar a ser objetivos;

3. Outro desafio é fazer a avaliagdo em periodos curtos, no maximo de 6 em 6 meses. Atualmente a
avaliacdo ocorre de 2 em 2 anos;

4, Como problema tem-se 0 ndo cumprimento dos desafios propostos, pois se ndo cumprir 0S requisitos
para melhorar o processo de avalia¢do, a subjetividade continuara.

FATORES QUE CONTRIBUIRAM PARA A INFORMATIZACAO DA AVALIACAO.

1. O Gestor 01 menciona na importancia da informatizagdo dos processos;

2. A informética ndo tinha como fazer o sistema de informatizacdo e a principio foi construido um sistema
no google para a informatizagdo do processo e deu certo;

3. Posteriormente a informatica criou um sistema de informatizacdo de avaliagdo dentro de um grande
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sistema que estdo criando que futuramente a EMATER ira se beneficiar e € uma inovacdo, que chama-se
ATERWESB,;
4. Em 2014 ja foi utilizado esse sistema, porém ainda ndo esta 100% pronto e foi utilizado como teste.

MUDANCAS PREVISTAS PARA UM NOVO MODELO DE DESEMPENHO E QUAIS OS
GANHOS ESPERADOS

1. Mudangas previstas como: Periodicidade, Objetividade da avaliagdo, Particularizacdo da avaliacdo, isto
é, dividir as fichas de avaliagdo por areas de trabalho, como por exemplo, uma ficha para &rea de
Administracdo, outra ficha para area de Pedagogia etc;

2. Ganhos esperados como satisfagéo pessoal, do gerente ver o crescimento e melhorias do empregado que
é avaliado.

AVALIACAO X PROGRESSAO SALARIAL

1. Identifica como problema a Avaliacdo estar atrelada ao ganho de nivel de progressdo salarial. Propde
desvincular nem que seja parcialmente a avaliacdo da progressao salarial, isto é, a avaliacdo ndo deve ser fator
determinante para a progressédo salarial, pois assim serdo realizadas avaliagcdes sinceras sem o receio de trazer
prejuizos aos funcionarios na progressao salarial.

GESTOR 02

CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

1. O processo de Avaliagdo de Desempenho da EMATER-DF é antigo;

2. A avaliacdo de desempenho consiste na autoavaliacdo e avaliacdo pela chefia imediata. O resultado da
avaliacdo impacta na progresséo salarial;
3. A avaliacdo dos empregados € separada por grupos de empregados, que sdo 06 grupos de acordo com

funcdes similares, como por exemplo, a ficha de avaliacdo para empregados de apoio administrativo é uma, para
empregados de apoio técnico de nivel superior é outra, para gerentes é outra ficha, para coordenadores é outra e
assim sucessivamente, totalizando em 06 grupos;

4. Até 2010 soO participavam da avaliacdo os funcionarios efetivos da EMATER, os empregados cedidos
como da SAB e 0s assessores ndo participavam da avaliagdo, pois s6 os empregados efetivos da EMATER tem
direito a progressao salarial;

5. N&o havia continuidade do processo de avaliacdo de desempenho, pois os funcionarios respondiam as
fichas, entregavam para a geréncia responsavel e o resultado vinha no préprio contracheque como aumento do
salario e se encerrava 0 processo;

6. A geréncia que assumiu em 2010 ndo tinha um controle préprio da area de gestdo de pessoas da area de
recursos humanos. Também néo tinha um controle do sistema que foi criado na época, pois o sistema néo
permitia inserir novos dados, apenas o que foi estabelecido na sua criacdo. Entdo, fazia-se o lancamento das
notas que gerava um relatorio e assim se encerrava a avaliagéo;

7. A partir de 2010, houve a inclusdo dos funcionarios cedidos como da SAB e dos assessores, como forma
de feedback, no entanto ndo ha a progressao salarial;

8. Inclusdo da avaliagdo do chefe pelos subordinados (De baixo para cima), porém para a progressdo conta
apenas a autoavaliacdo e a avaliacdo que o chefe faz do subordinado;

Q. Foi criado também o plano de desenvolvimento do empregado que era para ser aplicado depois da
avaliacdo, no entanto se perdeu por ndo ter sido normatizado e pelos funcionarios ndo terem preenchido,
acompanhado (campo aberto de dissertagao);
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10.  Foi realizada a compilacédo dos dados para o Excel, pois dava mais flexibilidade para uma analise melhor
a computacdo dos dados da avalia¢do dos funcionarios.

PRINCIPAIS CRITERIOS DE AVALIACAO

1. Critérios sdo gerais, ndo chega ao nivel do trabalho de cada empregado. Critérios que variam com o
cargo do empregado, como por exemplo, os critérios do ass. administrativo sdo: responsabilidade, discrigéo,
atencdo etc. que vai ser diferente dos critérios empregados para os técnicos especializados;

2. Para cada grupo, ha nas fichas de avaliacdo fatores definidos como responsabilidade; atencéo etc; que
sdo caracterizados de acordo com as tarefas de cada grupo;
3. A definigdo dos fatores de avaliacdo foi realizada por um conjunto de empregados da época (1986) que

sugeriram os fatores e os escolhidos foram o0s que tiveram mais votacdo conforme as caracteristicas das
atividades que exerciam;

4. Séo 12 fatores para cada grupo de empregados, e tém peso que variam entre 4, 3, 2 e 1. J4 a avaliacdo da
chefia tem pesos diferentes da avaliagdo dos empregados. No final a geréncia responsavel pela avaliacdo faz um
calculo que chega na pontuacdo final e de acordo com o percentual entre 70% a 85% é concedido a progresséo
funcional. Abaixo de 70% o empregado ndo recebe progresséo salarial;

5. A partir de 2010, foram realizadas ajustes, mas que ndo alterou os conceitos, fatores e pontuacdes que
existiam na norma, para ndo mexer na progressao. Porém, foram realizados ajustes para que a avaliagdo tivesse
carater de avaliacdo de desempenho, como por exemplo, a insercdo do feedback por meio de trés campos livres
de dissertacdo que os funcionarios e chefias pudesses escrever na autoavaliacdo e na avaliagdo, respectivamente;
6. A inclusdo dos campos abertos consistia em trés questfes: Que bom, poderia melhorar e que tal.

PRINCIPAIS DESAFIOS E PROBLEMAS DO MODELO DE AVALIACAO VIGENTE

1. Retomar o Plano de Desenvolvimento da Avaliagdo de Desempenho;

2. Repassar os resultados individuais aos empregados, isto é, devolucdo dos resultados em uma tabela
comparando com o grupo que o funcionario trabalha, e feedback do chefe sobre o trabalho do empregado
avaliado;

3. Fazer avaliagdes mais objetivas, tirando um pouco a responsabilidade dos gerentes que avaliam, pois a
avaliacdo em si ndo é confortavel para ninguém;
4. Mudanga na cultura da empresa com relacdo a avaliacdo de desempenho em ver como um momento de

desenvolvimento do empregado e desenvolvimento do gerente, e ndo apenas em ser uma questdo de receber a
progressao salarial;

5. Como desafio ha a inclusdo dos pares, isto €, também dos colegas que trabalham com o funcionario e
reduzir a carga de responsabilidade do gerente; o acompanhamento, o incentivo ao feedback e devolugdo dos
resultados aos funcionarios;

6. Como problemas tem-se a baixa frequéncia da avaliacdo, precisa aumentar a frequéncia, a avaliacdo néo
chega no nivel da atividade dos funcionarios, tendo critérios muitos subjetivos.

FATORES QUE CONTRIBUIRAM PARA A INFORMATIZACAO DA AVALIACAO.

1. Tempo que demandava para a coleta de dados, com langamento, organizacao, etc. que levava em media
04 meses;

2. Gasto com material impresso;

3. Informatica foi importante na implementagdo de um sistema informatizado para sistema de avaliacdo de
desempenho.

MUDANCAS PREVISTAS PARA UM NOVO MODELO DE DESEMPENHO E QUAIS OS GANHOS
ESPERADOS

1. O grande ganho para 0 ano de 2014 foi a informatizagdo do sistema de avaliacdo de desempenho.Os
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empregados recebem a avaliacdo online, por meio de login e senha, os formularios de autoavaliacdo e da
avaliacdo da chefia, assim acontece também com os gerentes;

2. A informatizacdo facilitou o trabalho no Excel, pois puderam trabalhar melhor os dados e o antigo
sistema foi eliminado. Diminuiu o trabalho, otimizando o tempo nessa atividade.

AVALIACAO X PROGRESSAO SALARIAL

1. Analise e amadurecimento da desvinculacdo da avaliacdo de desempenho e progressao salarial.

GESTOR 03

CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

1. O processo de avaliacdo de desempenho atual ndo € bom por ser subjetivo e colocar muitos gerentes em
situacOes delicadas por ter uma equipe pequena e relacionamentos pessoais;

2. Esse ano o processo de avaliacdo teve aprimoramento com relacdo a critérios mais qualitativos;

3. A EMATER deve aperfeicoar seu sistema de avaliacdo que é antigo e ndo se adequa as necessidades
atuais da Instituicéo;

4, Todos os funcionarios participam da avaliacdo de desempenho e a cada 2 anos a avaliacdo impacta na

progressao salarial.

PRINCIPAIS CRITERIOS DE AVALIACAO

1. Os critérios sdo baseados de acordo com a fungdo do empregado. Se o empregado é chefe é uma ficha, se
é coordenador é outra ficha, se € da area administrativa € outra ficha. Os critérios variam de acordo com as
fichas determinadas para cada area de trabalho.

PRINCIPAIS DESAFIOS E PROBLEMAS DO MODELO DE AVALIACAO VIGENTE

1. Desafio: aprimorar o Sistema de Avaliacdo de Desempenho vigente na EMATER-DF, isto é, ter um
sistema diferente do atual. A avaliacdo ndo pode estar vinculada ao salério;

2. Desafio: Avaliar o Clima e Satisfacdo das pessoas;

3. Desafio: A avaliacdo do salario tem que estar relacionada ao trabalho, a responsabilidade, ao
cumprimento de metas etc.

4. Problemas: Fatores subjetivos, sem parametros e numeéricos;

5. Avaliacdo baseada em opinides, o que cria um clima ruim na empresa.

FATORES QUE CONTRIBUIRAM PARA A INFORMATIZACAO DA AVALIACAO

1. Facilitar para os coordenadores do sistema de avaliacdo de desempenho, no lancamento em planilhas e
no sistema;

2. Vantagem para os funcionarios que gerenciam as informacdes da avaliacdo de desempenho;

3. N&o houve avango qualitativo no sistema informatizado, mas sim na facilidade de trabalho.

MUDANGCAS PREVISTAS PARA UM NOVO MODELO DE DESEMPENHO E QUAIS OS GANHOS
ESPERADOS

1. Mudangas previstas como indicadores relacionados a metas de trabalho e auxiliar avaliagdes futuras;
2. AvaliagOes mais objetivas;
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3. Remuneracdo como incentivo para os funcionarios melhorarem, assim como a premiacao;
4, A cada 02 anos ocorrem avaliagdo por maturidade, que é um tipo de avaliacdo de desempenho, que
estimula o funcionario a estudar, capacitar.

AVALIACAO X PROGRESSAO SALARIAL

1. Continuar progresséo salarial com a avaliagdo de desempenho;
2. Criar bonificacdes, isto é, premiacOes e remuneracdes para a equipe ou servidores que tiveram destaques
no trabalho;

3. Avaliacdes por metas para progressao salarial.
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ANEXO A

A — Motorista, Auxiliar de Servigos Gerais, Eletricista, Mecanico Automotivo

Fatores do grupo

Detalhamento exemplificativo do fator

1- RESPONSABILIDADE - Cumprimento de
normas e instrucdes estabelecidas, respondendo
pelas consequéncias das atitudes que toma.

Responsavel com patrimonio da empresa

Responsavel com compromissos assumidos

Capacidade de assumir as consequéncia dos proprios atos
Cumpre normas ou instrugdes estabelecidadas pela empresa

2- CUIDADO NO TRABALHO - Zelo na
utilizagéo e conservacao dos bens materiais da
Empresa sob sua responsabilidade.

Responsavel com patrimdnio da empresa
Faz uso racional do seu material de trabalho evitando desperdicios

3- CONHECIMENTO DO TRABALHO -
Nivel de conhecimento das etapas e tarefas
necessarias a execucgdo do trabalho.

Conhecimento das atribui¢des inerentes a empresa

Conhecimento das rotinas de trabalho

O empregado possui capacidade critica das rotinas de trabalho da empresa
Consegue gerenciar de modo racional suas fontes de informacéo, ndo demandando
desnecessariamente fontes externas

4- COOPERACAO - Disposi¢ao para colaborar
espontaneamente com 0s superiores e colegas na
realizagdo dos trabalhos da Empresa.

Auxilia e se mostra disponivel nas tarefas da empresa
Facilidade em trabalhar em equipe
Predisposicéo em contribuir com os trabalhos da empresa

5- INICIATIVA - Capacidade de identificar e
sugerir alternativas para solucdo de problemas em
seu trabalho.

Capacidade de fazer novas propostas de rotinas de trabalho

Age espontaneamente em prol do trabalho

Apresenta propostas para assuntos pertinentes a sua geréncia (proatividade)
Realiza suas atribuicdes sem a necessidade de superviséo constante

Se envolve nos debates em que participa

6- RELACIONAMENTO - Facilidade de
estabelecer comunicacéo e relacionamento com
seus superiores, colegas de trabalhos e pablico
externo a Empresa.

Facilidade de se relacionar com seus superiores

Facilidade de se relacionar com os colegas de sua equipe
Facilidade de se relacionar com colegas de outras equipes
Facilidade de se relacionar com o publico externo da empresa

7- QUALIDADE DO TRABALHO - Exatiddo,
esmero e grau de perfei¢do que caracterizam o
trabalho do empregado.

Se preocupa com a padronizagdo dos trabalhos produzidos

As tarefas realizadas ndo geram retrabalho

Realiza seu trabalho baseado nas normas que regem suas atribuicoes
Satisfagdo do cliente com as informagdes recebidas

8- INTERESSE - Nivel de dedicagdo que o
empregado demonstra na execucgao de suas tarefas.

Busca novos conhecimentos

Desenvolve suas atividades com empenho

Se envolve expontaneamente em outras atividades da empresa

Discute pontos pertinentes a empresa

Mostra disponibilidade em discutir sobre desafios da geréncia

Conhece a realidade no contexto em que atua

Demonstra interesse em resolver os problemas do publico externo

Nao se distrai expontaneamente com fontes alheias ao assunto abordado durante o
trabalho

9- DISCIPLINA - Maneira como se comporta no
ambiente de trabalho.

Possui boa conduta

10- ATENCAO - Capacidade de concentragdo no
trabalho de maneira a preservar a boa qualidade do
mesmo.

Grau de atencdo dispensada para a realizagdo dos trabalhos
Executa demasiadamente em horario de trabalho tarefas ndo inerentes as atividades da
empresa

11- OPEROSIDADE - Capacidade de cumprir as
obrigagdes dentro dos prazos determinados.

Cumpre as ordens que lhe sdo passadas dentro dos prazos determinados

12- ASSIDUIDADE - Grau de frequéncia ao local
de trabalho.

Grau de frequéncia ao local de trabalho e faltas injustificadas
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ANEXO B
Avaliacdo de Desempenho por Mérito

GRUPO OU SUBGRUPO a ser avaliado:
A — Motorista, Auxiliar de Servigos Gerais, Eletricista, Mecdnico Automotivo
NOME DO EMPREGADO: MATRICULA:

REALIZADO POR: EMPREGO/FUNCAO: LOTACAO:

[0 Chefe Imediato

) Empregado (Autoavaliacédo)

DATA DA AVALIACAO: CHEFE IMEDIATO: MATRICULA:
/ /

INSTRUCOES E RECOMENDAGCOES

- Observe o0 que esta definido no manual do avaliador para cada conceito da escala abaixo.

- A avaliagcdo ndo seréa considerada em caso de rasura neste formulario.

- N&o se esqueca de assinar e carimbar estes formularios de avaliagao.

- Contribua para o crescimento profissional do seu avaliado. Converse com ele sobre a avaliagdo e sobre as razfes que
levaram a atribuicdo dos conceitos.

- Avalie de acordo com o desempenho do trabalho realizado ap6s a Ultima avaliagcdo. Evite que percepcdes pessoais

interfiram nos julgamentos dos conceitos.

ESCALA CONCEITUAL

Vocé dispde de 06 (seis) conceitos abaixo relacionados para a realizagdo de sua avaliagdo. Escolha aquele que mais

corresponde a realidade, analisando cada fator separadamente, escrevendo-o no campo "conceito”.

I RI RR RB RO RE
RENDIMENTO RENDIMENTO RENDIMENTO RENDIMENTO RENDIMENTO RENDIMENTO
INSATISFATORIO INFERIOR REGULAR BOM OTIMO EXCELENTE

1- RESPONSABILIDADE - Cumprimento de normas e instru¢cdes estabelecidas, respondendo

pelas consequéncias das atitudes que toma.

2- CUIDADO NO TRABALHO - Zelo na utilizacdo e conservacdo dos bens materiais da
Empresa sob sua responsabilidade.
3- CONHECIMENTO DO TRABALHO - Nivel de conhecimento das etapas e tarefas

necessarias a execucao do trabalho.

4- COOPERACAO - Disposicéo para colaborar espontaneamente com os superiores e colegas

na realizacdo dos trabalhos da Empresa.
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5- INICIATIVA - Capacidade de identificar e sugerir alternativas para solugdo de problemas em
seu trabalho.

6- RELACIONAMENTO - Facilidade de estabelecer comunicacdo e relacionamento com seus

superiores, colegas de trabalhos e publico externo a Empresa.

7- QUALIDADE DO TRABALHO - Exatiddo, esmero e grau de perfeicdo que caracterizam o
trabalho do empregado.

8- INTERESSE - Nivel de dedicacdo que o empregado demonstra na execucdo de suas
tarefas.

9- DISCIPLINA - Maneira como se comporta no ambiente de trabalho.

10- ATENCAO - Capacidade de concentragdo no trabalho de maneira a preservar a boa
gualidade do mesmo.

11- OPEROSIDADE - Capacidade de cumprir as obriga¢des dentro dos prazos determinados.

12- ASSIDUIDADE - Grau de frequéncia ao local de trabalho.

O feedback possibilita o didlogo e a troca de informacdes entre as pessoas,
favorecendo o desenvolvimento continuo tanto pessoalmente quanto profissionalmente. E
uma forma de reconhecer o bom trabalho realizado e de auxiliar os empregados a perceber
guais sao suas falhas e investigar qual a melhor maneira de resolver o problema.

Esse espaco foi criado para que as pessoas possam dar o feedback a respeito da
avaliacdo. Preencha os quadros abaixo de acordo com as caracteristicas que levaram a
atribuicao dos conceitos. O objetivo é esclarecer o empregado acerca de seu desempenho,
salientando seus pontos fortes (que bom...), pontos que necessitam de melhoria (poderia
melhorar...) e sugerindo alternativas (que tal...). No caso da autoavaliagdo, esse é o
momento para o empregado explicitar sua opinido sobre suas boas praticas e possiveis
dificuldades.

5.1.1.1.1.1.1 QUE BOM...
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5.1.1.1.1.1.2 PODERIA MELHORAR...

5.1.1.1.1.1.3 QUE TAL...

ASS. DO EMPREGADO ASS. CHEFE IMEDIATO ASS.GEDIN VISTO DO DIGITADOR




