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RESUMO

A presente pesquisa buscou verificar, empiricamente, a percepcao dos funcionarios
que trabalham em um departamento de um érgao da administragcéo publica brasileira
a respeito da efetividade do subsistema de avaliacdo de desempenho. Também
buscou identificar, por meio dessa percepc¢do, os principais fatores, positivos e
negativos, do atual método de avaliagdo e descrever sua efetividade. A coleta de
dados foi realizada por meio da aplicacdo de questionario, selecionando uma
amostra de 59 servidores de um total de 65. Os dados foram analisados com auxilio
do programa SPSS 17.0. Como resultado, verificou-se que as crengas
compartilhadas entre os participantes da pesquisa sugerem que a avaliacdo de
desempenho, no Orgdo estudado, precisa ser aperfeicoada. Sugere-se, para
estudos futuros, que outras variaveis de nivel de contexto, tipicamente de
sua estrutura organizacional, sejam investigadas.

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

Administracédo Publica.
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1 INTRODUCAO

Devido a um cenario competitivo e, muitas vezes instavel, as organizagbes
concentram seu empenho em se destacarem, buscando sempre melhores
resultados. As empresas, ao longo dos anos, estdo percebendo que n&o basta
investir em maquinario e em estrutura adequada, € necessario ter funcionarios
preparados e dispostos a realizarem um trabalho com qualidade. Ou seja, investir na
area de gestdo de pessoas é algo indispensavel para uma organizagdo que visa

bons resultados.

A area de gestédo de pessoas é responsavel por expressar a interagdo do
funcionario com a empresa, bem como, medir sua satisfacido e produtividade, seu
desempenho e adequacdo dentro desta. Sendo assim, procura detectar, entre
outros, a necessidade de realizar treinamento. Portanto, este departamento visa
adequar as funcbes de cada colaborador as metas, expectativas e a cultura

organizacional, conforme Pontes (1999).

Diante desse contexto, pode se considerar uma evolucao a percepg¢ao que
leva a enxergar o empregado como ser humano e ndo mais como maquina. O que
se faz necessario para que as metas da empresa sejam alcangadas. E nisso a
avaliagdo de desempenho €& ferramenta primordial que ndo somente expde a
produtividade do trabalhador em relagdo a empresa, mas também cuida de todo

universo que, interagindo com ele, influencia no seu desempenho.

Devido a sua importancia dentro da empresa, a avaliagao de desempenho
tem que ser muito bem elaborada e aplicada. Para o seu sucesso € essencial que
todos compreendam e confiem nos processos da avaliagdo. Por isso é crucial
conhecer e entender a percepcao dos funcionarios, avaliadores e avaliados, a
respeito da efetividade do subsistema de avaliacdo de desempenho. Esta percepcao
influencia diretamente nos resultados desse subsistema, bem como, no préprio

desempenho do individuo e da equipe.

Segundo Chiavenato (2004), as organizagdes dependem de pessoas para

funcionarem, portanto o foco de uma organizagao deve ser os funcionarios. Sendo
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assim, a avaliacado de desempenho € um método que busca conhecer e medir o
desempenho dos funcionarios na organizagdo, estabelecendo comparagéo entre o
desempenho esperado e o apresentado por essas pessoas. Expressa-se como
ferramenta essencial a gestdo de pessoas, porque dela decorrem consequéncias
importantes para a motivagdo e progressdo na carreira dos empregados. Por isso
tem papel importante na vida organizacional destes que sdao o centro da
organizacgao.

Seguindo esse raciocinio, Pontes (1999, p. 21) fala sobre o que as

empresas esperam dos seus funcionarios:

Na realidade, as empresas querem resultados e, atualmente, muitos
resultados das pessoas que nelas trabalham. Querem que elas fagam o
trabalho com qualidade, que ndo desperdicem nada do material, que sejam
produtivas, que os clientes fiquem satisfeitos com o trabalho que elas
produzirem. As empresas ainda querem que elas pensem, constantemente,
nas inovagdes dos processos e dos produtos e que usem de todo seu
potencial para que a empresa seja cada vez melhor. A questdo é: como
saber se as pessoas estdo de fato dando o melhor de si e apresentando os
resultados desejados pela organizagdo sem um processo de avaliagao?

A area de Gestao de Pessoas esta buscando adequar a realidade publica
aos novos paradigmas administrativos que primam pela eficiéncia, baixos custos,
rapidez e bons servigos. Por isso, existe a preocupacao, por parte da administragao

publica federal, em realizar uma avaliacido de desempenho adequada.

A presente pesquisa analisou o subsistema de avaliacdo de desempenho
de acordo com a percepgado dos funcionarios que trabalham em um 6rgado da
administracdo publica federal. Nessa pesquisa esse Orgdo foi denominado como
Organizagao Beta visando nao interferir na imagem deste. Portanto, essa pesquisa
foi realizada com base em uma visdo puramente voltada as peculiaridades da
administracao publica. Sera apresentada a definicao de avaliacdo de desempenho, a
origem dela dentro da administragdo publica brasileira, os motivos que a fazem téao

importante, bem como, varios métodos de avaliagao de desempenho.
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1.1 Formulacao do problema

Na administracdo publica brasileira, assim como em qualquer empresa, €
necessario um subsistema de avaliagdo do desempenho individual adequado, o qual
alinha as metas da instituicio com a dos funcionarios e possibilita melhorar a

qualidade do servico prestado.

O problema de pesquisa surgiu a partir da identificacdo de varias queixas
informais e desconfiancas expressas pelos proprios funcionarios, a respeito do
subsistema de avaliagdo de desempenho da administracdo publica federal.
Pensando nisso e considerando que a percepcao dos funcionarios a respeito do
subsistema de avaliacdo de desempenho €& de suma importdncia para que se
tenham bons resultados, o referido problema ficou definido como: qual é a
percepgao dos funcionarios que trabalham em um 6rgdo da administragdo publica
brasileira, a Organizagédo Beta, sobre a efetividade do subsistema de avaliacéo de

desempenho?

Para melhor compreensao do problema é necessario definir efetividade.
Portanto, efetividade mede a relagdo entre os resultados obtidos e os objetivos
pretendidos. A efetividade do subsistema de avaliagcado de desempenho diz respeito
ao cumprimento das metas propostas para tal subsistema. Ou seja, esta relacionada
com a analise da avaliagdo de desempenho objetivando verificar se ela esta

correspondendo as expectativas para qual foi desenvolvida.

1.2 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo verificar, empiricamente, a percepg¢ao dos
funcionarios (avaliadores e avaliados) sobre a efetividade do subsistema de
avaliacdo de desempenho em um departamento de um 6rgdo da administragcéo

publica brasileira, a Organizacéo Beta.
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1.3 Objetivos Especificos

- Identificar os principais fatores, positivos e negativos, do atual método de

avaliacao de desempenho da Organizagéo Beta.

- Descrever, de acordo com a percepgao dos funcionarios da Organizagao

Beta, a efetividade do subsistema de avaliagdo de desempenho.

1.4 Justificativa

A necessidade que a administracdo publica tem de oferecer um servico
eficiente e com qualidade é responsavel pelos investimentos na area de gestéo de
pessoas. Essa area tem grande responsabilidade na formacgéo do profissional que a
instituicido deseja ao focar o desenvolvimento e crescimento da instituicdo.
Consequentemente ganha destaque, também, o desenvolvimento e crescimento do
profissional, que é tido como colaborador para adquirir os resultados esperados.
Entretanto, para se ter bons resultados, a mencionada area tem um grande aliado: o
sistema de avaliacido de pessoas que, se realizado de forma adequada, contribui
grandemente para o desenvolvimento da organizagao. Por outro lado, se utilizado

apenas como um mero processo burocratico, pouco acrescentara a esta.

Uma correta avaliagao de desempenho devera aferir ao servidor, além do
mérito que é uma das formas de ascensio na carreira, a localizacdo de problemas,
dificuldades e necessidades do setor e da instituicdo, no que tange ao
dimensionamento e alocagdo de vagas. Bem como, corrigir as desigualdades
funcionais, melhorar a qualidade e o perfil do servidor publico e da instituicao e
levantar as necessidades de capacitacdo dos funcionarios. No entanto, um dos
maiores desafios na administragdo de pessoas € justamente definir a forma mais

adequada de avaliagao do desempenho a ser utilizada na organizagao.

Contudo, definir o método de avaliagdo que mais se adequa a realidade
organizacional ndo garante o sucesso da andlise de desempenho. Existem, ainda,

os fatores que podem influenciar a avaliacdo, como por exemplo: a falta de
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confianga por parte dos envolvidos no processo; a nao compreensao dos objetivos
da avaliacdo; a falta de esclarecimento, aos avaliados e avaliadores, quanto ao que
fazer, bem como, da importancia de cada etapa; entre outros. Portanto, para o
sucesso da avaliacido de desempenho é fundamental conhecer o que os envolvidos
no processo julgam sobre o mesmo, ja que estdo diretamente ligados neste

procedimento avaliador.

Pensando nisso, o presente estudo analisou o subsistema de avaliagao de
desempenho em um érgéo publico por meio da percepgao de seus funcionarios. Ira
contribuir com o Orgdo & medida que busca identificar possiveis lacunas neste
subsistema. E por fim, propor-lhe melhorias, o que beneficiara tanto a Organizagéo
Beta como os seus funcionarios, logo, gerar melhor servigco prestado. Também
importante € a contribuicdo académica, fruto desta pesquisa, que servira de base

para outros trabalhos semelhantes.

A analise sobre a percepcao dos funcionarios a respeito da avaliacdo de
desempenho deve ser realizada de forma prudente, minimizando erros. Para tanto,
primeiramente, € necessario compreender o conceito e a importancia da avaliagcao

de desempenho, ferramentas que sustentam esta pesquisa em bases solidas.

Igualmente importante € conhecer a histéria da avaliagdo de desempenho
na administracdo publica brasileira, uma vez que esta permite entender o cenario
atual, bem como, tracar planos, visando um aperfeicoamento para o futuro. Por isso,
€ inviavel analisar a percepc¢ao dos funcionarios sobre a avaliagdo de desempenho

sem conhecer as suas raizes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é apresentada a base tedrica utilizada na analise da
percepcgao dos funcionarios da Organizagao Beta sobre a avaliagdo de desempenho.
Sendo assim, a concretizacao deste referencial foi realizada por meio de busca nos
principais periddicos cientificos brasileiros, nas areas de psicologia e administragao.
Foram priorizados os artigos com o foco mais empiricos e 0s mais recentes sobre
avaliacdo de desempenho. Para esclarecer melhor o tema abordado, foi definido o
conceito de avaliacdo de desempenho, bem como, sua importancia, seus métodos
tradicionais e modernos (mais utilizados). E por fim, a histéria da avaliacdo de

desempenho no cenario da administragao publica brasileira.

2.1 Avaliacao de desempenho — conceito / importancia

A avaliagdo de desempenho, para Hampton (1992), € um método de
medigdo que possibilita motivar os funcionarios por meio da avaliagdo e da
recompensa. Gil (1994) vé a avaliagcdo de desempenho como um sistema que

desenvolve o empregado junto com a empresa, ou seja, um crescimento mutuo.

Além destes, outros estudiosos sobre o assunto contribuiram de maneira
significativa e importante junto a gestdo de pessoas. Pontes (2005), por exemplo,
descreve a avaliacdo de desempenho como sendo uma peca fundamental para a
sobrevivéncia da organizagcdo. Ou seja, um método que visa vincular,
continuamente, os funcionarios aos resultados esperados pela instituicdo e
acompanhar os desafios que foram propostos, ao mesmo tempo em que, avaliar os

resultados alcancgados.

Para Santo (1997), ela pode ser definida mais especificamente como um
processo de observacao, identificacio e mensuracdo dos aspectos
quantitativos/qualitativos do trabalho dos colaboradores na organizagao, a fim de

obter o desenvolvimento de ambos.
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A avaliagdo de desempenho, segundo Neto e Gomes (2003), possibilita
coletar informagdes sobre os funcionarios e, com isso, planejar novas agdes e
politicas para a organizacdo. Portanto, essa avaliagdo concede ao gestor, um

diagnostico da situacao dos funcionarios e, ainda, o direciona na tomada de deciséo.

Ainda segundo Neto e Gomes (2003), desde os primérdios da sociedade,
a avaliacdo é um conceito presente na rotina da sociedade. Esta avaliacdo é
expressa pela sociedade em diversas situagdes, nas quais os individuos julgam ou

avaliam, outros com o objetivo de embasarem suas decisdes.

Seguindo essa mesma linha, Balassiano e Salles (2004) definem a
avaliacdo de desempenho como revelagdo de fatos, positivos ou negativos, que

ocorrem ao longo do tempo na relagéao entre funcionarios e a organizagao.

Entender o conceito de avaliagdo de desempenho €& crucial para o
desenvolvimento desta pesquisa. O proprio conceito sugere esta importancia. E para
que tal relevancia fique nitida, € necessario conhecer o que alguns autores dizem

sobre este assunto.

De acordo com Pontes (2005), a avaliagdo de desempenho possibilita
saber se os funcionarios estdo, de fato, dando o melhor de si, apresentando os
resultados desejados pela organizagdo. Ou seja, a avaliagdo de desempenho visa,
além de estabelecer metas a serem atingidas pelos individuos, acompanhar o

processo de trabalho e fornecer feedback constante.

Pontes (2005) ainda cita algumas finalidades de um programa de
avaliacao de desempenho: tornar o planejamento da empresa dinamico; conseguir
melhorias na empresa; gerir os resultados dos funcionarios; obter comprometimento
das pessoas com os resultados esperados; melhorar a comunicagao entre os niveis
hierarquicos na organizagao; dar orientagdo constante sobre o desempenho das

pessoas, visando melhorias e gerar informagdes.

De acordo com Balassiano e Salles (2004), a avaliagdo de desempenho
serve de base para a elaboragdo de projetos e programas que visam melhoria
continua da instituicdo e do funcionario. Portanto, avaliar o desempenho ndo é uma

acgao isolada, mas integrada aos objetivos, missdo e visdo da empresa. Ou seja, a
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avaliagao do desempenho visa contribuir para o alcance das metas desejadas de

uma determinada empresa.

Para Chiavenato (2004), com a avaliagédo de desempenho é possivel que
as pessoas tenham uma retroalimentacdo a respeito do desempenho proprio e,
assim, saibam como estdo realizando seu trabalho. Também permite as
organizagbes saberem como os individuos desempenham suas atividades, o que

Ihes possibilita melhor gerenciamento de seus objetivos.

A avaliagdo possui dois momentos, o primeiro visa a coleta de
informagdes pertinentes a possiveis decisdes. O segundo momento analisa essas
informagdes objetivando extrair conclusdes. O objetivo da avaliagdo de
desempenho n&o é, necessariamente, expor aspectos bons ou maus, “muito mais
importante e proveitoso € apropriar-se da avaliagdo como um processo de apoio ao
aprendizado continuo, de busca de melhores decisbes e de amadurecimento de
gestao”, conforme Rua (2007, p. 4). Contudo, para que a empresa consiga obter
éxito nesse processo, ela precisa utilizar um método de avaliacdo que se adeque a

sua realidade.

2.2 Métodos de Avaliagcdao de Desempenho

O desenvolvimento das organizagbes foi acompanhado pelo surgimento
dos métodos de avaliacdo de desempenho que, ao longo do tempo, foram se

modificando na tentativa de se adequarem a realidade organizacional.

Com o objetivo de tornar clara a evolugdo da avaliagcédo de desempenho,

sdo apresentados alguns métodos, tradicionais e modernos, de avaliagao.

2.2.1 Métodos Tradicionais de Avaliagao de Desempenho

Os métodos de avaliagdo de desempenho mais antigos tem como

caracteristica principal respeitarem a hierarquia da empresa e serem unilaterais.
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Segundo Bergamini e Beraldo (2007, p. 44), “o fato de tradicionalmente a avaliagao
de desempenho ser assim praticada, parece ser muito mais que uma heranca
taylorista, uma auséncia de reciprocidade nas relagdes interpessoais.” Nos métodos
tradicionais falta reciprocidade, ja que o funcionario é avaliado apenas por seu

superior imediato, que acaba assumindo posi¢éo de juiz.

De acordo com Chiavenato (2004, p. 235), “os métodos tradicionais de
avaliagdo do desempenho apresentam certas caracteristicas ultrapassadas e

negativas”. Os métodos séo:

1) Comparacgao Simples ou Atribuigdo de Graus:

Pontes (1999) descreve esse método como sendo o mais rudimentar, no
qual é avaliado o desempenho das pessoas por meio de uma escala ja determinada.
Tem como parametro a atribuicdo do conceito geral de desempenho, numa escala

que varia de muito ruim a excepcional.

Esse método ndo explica as etapas e regras da avaliacdo, deixa o0s
avaliados sem saberem o motivo dos resultados obtidos. Outros pontos negativos
desse método citados por Pontes (1999) sdo: o fato de que o método se prende
exclusivamente ao desempenho passado. E, como s6 avalia as pessoas de maneira
global, ndo deixa margem para programas voltados as melhorias do desempenho
dos avaliados; e também, o fato de ndo propiciar dialogos entre os participantes,

avaliadores e avaliados, do processo.
2) Comparacgao Binaria

A comparagdo binaria também n&o corresponde as finalidades da
avaliacdo de desempenho. Assim como na comparagao simples, ndo ha progresso
no que diz respeito ao desempenho. Ao invés de contribuir para um bom dialogo

entre lideres e membros das equipes, dificulta a comunicagao entre estes.

Segundo o entendimento de Pontes (1999), na comparagao binaria é feita
uma comparagdo do desempenho de cada individuo com os demais membros do
grupo. Se h4a, contudo, uma grande quantidade de pessoas a serem comparadas, o

trabalho torna-se mais dificil no que tange a sua elaboracgao.
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3) Escolha Forgada

Nesse tipo de método, segundo Pontes (1999), é analisado o desempenho
dos funcionarios, onde uma parte dos avaliados apresenta desempenho aquém do
esperado. Outra parte cumpre com o esperado e noutra até supera as expectativas

tracadas pela empresa.

Ainda conforme Pontes (1999), algumas empresas escolheram esse
método para beneficiar os melhores empregados, concedendo aumentos salariais,
distribuicdo ou participacdo em lucros. Ele afirma que esse tipo de analise também
ndo é a mais adequada ja que numa organizagdo competitiva, todos os membros
devem produzir resultados positivos. Caso algum membro nédo esteja
desempenhando suas fun¢gdes de maneira favoravel a organizagao, devera este se

esforcar e se recuperar, alcangcando, portanto, os demais.
4) Escala Grafica

Possui essa denominacdo, pois sua analise permite, por meio de
graficos, expor o desempenho do empregado conforme alguns fatores
estabelecidos. Estes estdo graduados possuindo variagdes de ruim a excepcional,

conforme Pontes (1999).

De maneira simpldria, para Pontes (1999), o procedimento da escala
grafica, geralmente, se da por meio de trés tipos de fichas de avaliacdo. Nestas
avaliativas, um tipo € para cargos operacionais, outro para cargos administrativos e
um ultimo para cargos de lideranga. Nessas fichas, a avaliagdo é feita pela escolha
de fatores, tais como: assiduidade, atendimento a normas da empresa, atitude no
trabalho, criatividade, cumprimento de prazos, dedicagao, qualidade do trabalho,

sociabilidade, entre outros.

Chiavenato (2004, p. 230) explica que:

[...] € um método baseado em uma tabela de dupla entrada: nas linhas
estdo os fatores de avaliagdo e nas colunas estdo os graus de avaliagdo do
desempenho. Os fatores de avaliagdo constituem os critérios relevantes ou
parametros basicos para avalia o desempenho dos funcionarios. Os fatores
de avaliagdo constituem comportamentos e atitudes selecionados e
valorizados pela organizag@o. Assim, os funcionarios que mais os ostentam
sao aqueles que desempenham melhor as suas atividades, nao importando
exatamente o cargo que ocupam.
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Pontes (1999) ainda destaca alguns pontos positivos e negativos desse
método de avaliagdo de desempenho. Como ponto positivo, a escala grafica
promove uma visualizagdo mais célere do desempenho do avaliado em conjunto
com os fatores acima descritos. Porem,, o método também apresenta pontos
negativos a avaliacdo. De certa forma, fica presa aos critérios das fichas de
avaliagdo. Outro ponto nada favoravel é que o avaliador figura como juiz, onde

decide, julga os avaliados considerando, apenas, fatos passados.
5) Pesquisa de Campo ou Revisao de Campo

Para Chiavenato (2004, p. 232), sao realizadas:

[...] entrevistas entre um especialista em avaliagdo com os gerentes para,
em conjunto, avaliarem o desempenho dos respectivos funcionarios. A partir
da entrevista com cada gerente, o especialista preenche um formulario para
cada funcionario avaliado.

Do ponto de vista de Pontes (1999, p. 55), esse método é o mais

imparcial em comparacao aos métodos tradicionais. Ele consiste em:

[...] reunides elaboradas entre um técnico da area de Recursos Humanos
com cada lider, para avaliagdo do desempenho de cada funcionario da
equipe. Nessas reunides séo levantadas as causas e o0s motivos do
desempenho do individuo, através da analise de fatos e situagdes.

O técnico da area de Recursos Humanos ou, como ensina Chiavenato, o
especialista decompde a avaliagdo em cinco etapas. E, de acordo com o que é
exposto por Pontes (1999), a primeira é a classificacédo geral do desempenho do
empregado. Nessa etapa o lider elaborara uma avaliagdo global do desempenho do
funcionario a ser avaliado. Para tanto utiliza-se de quatro critérios: 6timo, bom,
regular ou fraco. Com o intuito de colher essas respostas, é feito um fichamento
prévio contendo seis fatores relevantes ao cargo ocupado pelo funcionario. A ssim

como é feito na escala grafica ja explicada.

A segunda etapa tem carater mais detalhado, o técnico devera requerer
ao lider caracteristicas peculiares do desempenho do avaliado, tais como menciona
Pontes (1999, p. 57):

[...] motivos que levaram a classificagdo do desempenho; pontos positivos
do desempenho do funcionario; pontos negativos do desempenho do
funcionario; exemplos do comportamento, tanto do desempenho positivo
quanto do desempenho negativo d funcionario, entre outras.

Conclui-se, segundo Pontes (1999), a avaliagdo, apos esses

apontamentos feitos pelo lider. A préxima etapa € o plano de acéo, caracteriza-se
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como a mais relevante de todas as etapas. Nessa fase, atuam, conjuntamente, lider
e técnico. Eles possuem igual importancia ao tracarem o futuro do funcionario na
empresa. Em sintese decidem se o funcionario continuara ou ndo na empresa.
Contudo, os resultados obtidos na avaliagdo sao norteadores nessas decisodes.
Posteriormente, a entrevista de avaliacdo. Participaram dessa etapa lider e
funcionario. O primeiro comunica ao segundo a sua avaliagdo e o plano de agéo

tracado.

Por fim, a conclusao geral da avaliagdo: técnico e lider concluem a analise
feita. Desde entdo, ainda segundo a visdo de Pontes (1999), o desempenho do
funcionario possui acompanhamento do lider, podendo este orienta-lo sempre que
oportuno, considerando o plano de acdo e procurando a area de Recursos

Humanos, se conveniente.

Para Pontes (1999), comparando com os demais métodos expostos, a
pesquisa de campo é a mais eficiente, pois acontece um rompimento com o
passado. Anteriormente a analise estava centrada na avaliacdo dos fatos e
desempenho dos funcionarios no passado. Com a pesquisa de campo ha certo
cuidado com o futuro do empregado. Caso a avaliagdo do desempenho tenha sido
negativa, ha possibilidade de recuperacdo de desempenho, como orientagbes e

treinamentos.

A pesquisa de campo também traz desvantagem em relagdo a sua
aplicabilidade a medida que o trabalho dos técnicos de Recursos Humanos é de
notavel importadncia. Por isso s&o0 necessarios varios técnicos para que
acompanhem todos 0s processos, o que acaba por gerar a dependéncia desses
profissionais. Contudo, a tendéncia é que os lideres da organizagao, com o tempo e
experiéncia, elaborem todas as fases do trabalho avaliativo, conforme Pontes
(1999).

6) Avaliacao de Atividade

Assim como na pesquisa de campo, o método de avaliacdo de atividade
também objetiva romper com o passado. Para Pontes (1999) sua intengao é avaliar
a conduta do membro da organizagao conforme as atribuicées delineadas para seu

cargo.



22

O método de avaliacdo de atividade possui semelhanca também com a
avaliacdo por objetivos, pois busca, nas palavras de Pontes (1999, p. 60), “uma

negociagao prévia do que se constitui um bom desempenho na organizagao”.

Ainda na linha de entendimento de Pontes (1999, p. 60), “para aplicacéo
do método, é necessario ter uma descricdo do cargo detalhada e atualizada”. Para
facilitar sua aplicagao é possivel designar um padrdo de desempenho almejavel em
cada uma das atribuicbes, que correspondam a qualidade, a quantidade ou aos

prazos desejaveis na realizagdo da atividade.
7) Frases descritivas

Nesse método sdo definidos, previamente, alguns comportamentos, para
depois, entdo, avaliar os funcionarios segundo tais comportamentos. Pontes (1999)
mostra que esse método pressupbde que sejam feitas em numero igual de frases

com comportamentos positivos e negativos.
8) Incidentes Criticos

A base desse método sdo as caracteristicas dos funcionarios que gerem
situagdes extremas, positivas ou negativas, desconsiderando as normais. Com o
objetivo de encontrar as exceg¢des entre os membros das equipes de trabalho,
Pontes (1999) afirma que o método dos incidentes criticos é realizado por meio de
avaliagdes rotineiras dos funcionarios feitas por meio dos gerentes, tanto dos

aspectos positivos quanto dos negativos.

Pontes (1999) ainda trata esse método como muito interessante, ja que
foca no comportamento gerado por fatos e ndo em fatores atrelados aos aspectos
pessoais do avaliado. Entretanto, para que se tenha um bom resultado € necessario

haver constantes observacdes das atitudes dos funcionarios.

Embora cada um desses métodos tenha seus pontos positivos, nao
atendem mais a realidade no contexto atual das organizagdes e, aos poucos, vém
sendo substituidos por métodos mais modernos e coerentes com a as necessidades

atuais.
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2.2.2 Métodos Modernos de Avaliagao de Desempenho

Para Chiavenato (2004) os métodos mais modernos de avaliagdo de
desempenho se caracterizam pela colocacdo totalmente nova do assunto: auto-
avaliacao e autodirecao das pessoas. Ha uma participacao efetiva do colaborador ou

de todos os que possuem alguma relagao com ele.

O surgimento desses métodos deve-se a necessidade das empresas em
encontrar ferramentas administrativas que garantam melhores resultados
organizacionais, como: avaliagdo 180° (com auto-avaliagdo do colaborador), 360°
(com avaliagcédo de todos os que tém contato com o colaborador), APO - Avaliagao
Participativa por Objetivos, Avaliagao por Competéncias, ou ainda, uma mistura de

meétodos para atender a realidade das empresas.

Segundo Pontes (1999), a APO é precursora desses métodos modernos
de avaliagéo. Ela consiste em definir objetivos, integrantes da meta da empresa, a
serem alcancados pelos funcionarios. Portanto, o foco desse método estd no
empregado. Para que a avaliagdo por objetivos seja realizada satisfatoriamente é
necessario o comprometimento dos avaliados com os objetivos propostos. Por fim,

tanto funcionarios quanto sistema serdo avaliados de acordo com tais objetivos.

A avaliacdo de desempenho 360° visa o desenvolvimento de cada
funcionario por meio do feedback de seus superiores, pares, subordinados e
clientes, de acordo com Pontes (1999). Portanto, essa avaliagdo reuni diversas
fontes de informacéo, objetivando um visdo completa a respeito do desempenho de
cada funcionario. Por outro lado, na avaliagdo de desempenho 180° o préprio

funcionario faz uma auto-analise e também ¢é avaliado pelo seu superior.

A gestdo por competéncias € um sistema gerencial que busca impulsionar
os funcionarios na competéncia profissional, acrescentando capacidades e
aumentando as ja existentes. Sendo assim, a avaliacdo de desempenho por
competéncias auxilia o funcionario a expressar quais as competéncias possui e
quais deverao buscar ou incrementar, de acordo com as competéncias essenciais

da organizagao.
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Conhecer o0s métodos de avaliacdo de desempenho faz-se
essencialmente importante a medida que consolidam a idéia sobre a analise de
desempenho e expressam a evolugédo do sistema de avaliagdo ao longo do tempo.
Além disso, proporciona uma visdo mais acertada a respeito do empregado.
Entretanto, conhecer a histéria sobre o sistema de avaliagdo de desempenho
utilizado atualmente na administracdo publica brasileira, ajuda a entendé-lo para,

melhor aproveita-lo.quanto a sua aplicabilidade

2.3 Histérico da Avaliacado de Desempenho na

Administragcao Publica Brasileira

No Brasil, a Lei do Reajustamento n°® 284/1936, gerava uma mudanga na
visdo sobre servigo publico. Ou seja, ela institucionalizava a adogado do concurso
para ingresso em cargos publicos. Estipulava diretrizes para classificagao de cargos
e instituiu o Conselho Federal do Servico Publico, que mais para frente foi
transformado no Departamento de Administragdo do Servigo Publico (DASP). Em
1939, com participagcdo do DASP, surge o primeiro Estatuto dos Funcionarios
Publicos Civis da Uniao, por meio do famoso Decreto-Lei 1.713 de 28 de outubro.

Esse incorporava o plano de classificacdo definido pela Lei 284, de 1936.

A administragdo publica brasileira vem, ha tempos, tentando assimilar um
sistema de avaliagcdo de desempenho eficiente. Ao longo do tempo, as carreiras
foram se modificando e, com isso, a meritocracia comegou a ser expressa por meio

da legislacao.

A Lei 3.780, de 12 de julho de 1960, trouxe a Administracdo Federal a
vinculacdo entre o processo de avaliacdo de desempenho e o processo de
promogao dos servidores. Ou seja, para crescimento na carreira, os servidores eram
avaliados segundo alguns critérios: pontualidade e assiduidade, capacidade e
eficiéncia, espirito de colaboracgao, ética profissional e compreensao dos deveres e

qualificacédo para o desempenho profissional.

De acordo com Santos e Cardoso (2001), os fundamentos do sistema
atual de progressdo funcional, baseados na meritocracia e antiguidade, foram

inseridos por meio da Lei n° 5.645 de 1970 e seus decretos de regulamentagédo no
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Plano de Classificagdes de Cargos (PCC). A avaliagdo de desempenho vem sendo
vinculada a remuneragéo ou a progressao nas carreiras do servigo publico desde os

anos 70, mesmo assim, ainda ndo alcangou os objetivos desejados.

Grillo (1981) ainda destaca que os insucessos da avaliacdo de
desempenho no servico publico brasileiro, se devem ao despreparo dos avaliadores,

que geralmente assumem tal fungdo sem qualquer tipo de capacitagdo nessa area.

Pinheiro (1996) também julgava as chefias pertencentes ao quadro de
funcionarios da administracdo publica brasileira como despreparadas para avaliar o
desempenho dos funcionarios. Para ele, o fato de, em geral, as pessoas chegarem a
funcdes de chefia por meio de uma simples nomeagédo para cargos de confianga
aumenta a rotatividade das geréncias e o risco de pessoas inadequadas, sem

profissionalizacdo, assumirem o posto de chefia e, portanto, avaliadores.

A principio, a avaliacdo de desempenho do funcionario era feita somente
baseada no julgamento da chefia. E para isso, levava em conta o desempenho da
unidade administrativa ou do comportamento do servidor, o qual teria carater
irrecorrivel. Ou seja, a avaliagdo ndo era realizada por meio de um instrumento

especifico.

Segundo Santos e Cardoso (2001), os erros do passado, como a falta de
uniformidade na aplicacéo dos critérios utilizados para medir o desempenho, vem se
repetindo. Tais erros sdo causados pelos varios tipos de chefias responsaveis pela
avaliagdo. Com a finalidade de solucionar esse problema foram instituidas, por meio
de leis e regulamentos, regras de curva forgada para conduzir quem estiver

avaliando a enquadrar o desempenho dos avaliados em uma pretensa curva normal.

Em 1977, o realinhamento em carreira dos cargos do Plano de
Classificagdo de Cargos (PCC) da Lei n°® 5.645, de 10 de dezembro de 1970, foi
regulamentado pelo Decreto n° 80.602, que, segundo Barbosa (2006), instituia a
avaliagdo de desempenho na administracdo publica pelo método da distribuigao
forgada. Chegou ao ponto de extinguir a promogao por antiguidade. Na época, esse
plano de cargos se aplicava a todos os servidores da Administragdo Publica federal
direta. A referida norma foi pioneira na tentativa de tornar o sistema de avaliagao de
desempenho mais coerente, pois tentava reduzir a tendéncia de se conceder a

melhor avaliagao a todos os avaliados. Visando tal objeto, esta norma tinha como
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base a metodologia da escala de distribuicdo forgada. Nesta escala era definido um
numero de funcionarios cujo desempenho poderia ser classificado como MB (muito
bom), que sé poderia corresponder a 20% dos funcionarios, B (bom) a 70% dos

funcionarios e R (regular) a 10%.

Mesmo sabendo que o mecanismo da curva forgada tinha seu fracasso
decretado, baseados nos dados histéricos, nada foi feito. Nem mesmo buscou-se
superar os defeitos verificados em experiéncias passadas. Para Wahrlich (1979) a
comparagao entre os funcionarios nao era produtivo para organizagao. Ela julgava o
sistema de hierarquizagcdo como sendo um jogo de soma-zero, onde existe um
perdedor para cada vencedor. Portanto, uma organizacdo que se apdia em tal
método de avaliagdo foca no julgamento e na comparagéo entre seus funcionarios.

Deixa de lado a preocupacao com o desenvolvimento dos mesmos.

Alguns conceitos utilizados no Decreto n°® 80.602 foram alterados pelo
decreto que o revogou, Decreto n°® 84.669, 29 de abril de 1980. Nesse decreto foi
definida progressdo como progressao vertical e o aumento por mérito como
progressao horizontal e abandonou o sistema da curva forgada. Segundo Pontes
(1999), progresséo vertical é o crescimento do funcionario para o cargo superior ao
ocupado. Para tanto, sdo, usualmente, analisadas as habilidades, conhecimentos, e
outros requisitos da qualificacdo profissional, assim como, o desempenho do
funcionario. Ja progresséo horizontal é definida por ele como sendo um crescimento

salarial do funcionario no cargo ocupado em fungédo de um desempenho destacado.

Para Santos (2005), ao longo de muitos anos, a avaliagdo de desempenho
na Administracdo Publica brasileira esteve vinculada a concessdao ou nao de
progressao funcional e promog¢do na carreira, ou seja, uma oportunidade de

crescimento na carreira para o servidor.

Ainda nessa mesma linha, Pinheiro (1996) registra que muitos estudiosos
criticam a vinculagédo da avaliagdo de desempenho com vantagens salariais ou
concessao de promogao. Para eles, essa vinculagdo gera competicao entre os
funcionarios e coloca o foco dos funcionarios em seu futuro financeiro, deixando de

lado o valor do desempenho.

Em dezembro de 1990, com o art. 20 da Lei n°® 8.112, na tentativa te

melhorar a qualidade do servigo prestado, a avaliagdo de desempenho tornou-se
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indispensavel durante o periodo de estagio probatério. Essa avaliagdo era baseada
nos seguintes critérios: assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa;

produtividade e responsabilidade.

Em 1998, com a Emenda Constitucional n° 19, para aquisicdo da
estabilidade, tornou-se obrigatério a avaliagdo especial de desempenho por uma
comissao instituida com essa finalidade. Ou seja, enquanto n&o processada essa
avaliacao, o servidor nomeado em carater efetivo, ndo adquire a estabilidade. Outras
situacdes, para as quais esta prevista a avaliacdo de desempenho, também foram
inseridas na Constituicdo Federal por meio dessa emenda. S&o elas: a avaliacdo de
desempenho dos dirigentes de 6rgéos e entidades que tiveram sua autonomia
gerencial ampliada mediante contrato de gestédo; perda de cargo publico; e avaliagédo

de desempenho dos administradores das empresas publicas.

Para Freitas (2000) a avaliagdo de desempenho é necessaria para
aquisicao da estabilidade. Portanto, a ndo avaliacdo nao implica a aprovacéao tacita.
Em outras palavras, ndo existe a possibilidade do servidor se tornar estavel pela
simples passagem do tempo, sem que seja avaliado positivamente ap6s o término

do prazo do estagio probatdrio.

Entretanto, no Brasil, a avaliacdo de desempenho na Administracéo
Federal continua vinculada a tolerancia, ao paternalismo, a discricionariedade e a
displicéncia que inutilizava os sistemas de avaliagcdo de desempenho, tornando-o

apenas mais uma formalidade sem objetivos.

Por n&o terem sido, anteriormente, implantados mecanismos de avaliacao
de desempenho que produzissem resultados satisfatérios, as gratificacbes de
desempenho anteriores a 1995, ao longo do tempo, foram se distanciando do
objetivo principal: avaliarem o desempenho, por isso passaram a ser direitos de

todos os servidores.

Segundo Brasil (2002), em 1995 na tentativa de elevar o padrao do setor
publico, o governo promoveu iniciativas para aumentar a remuneragdo de maneira
vinculada a avaliagdo de desempenho. Ou seja, uma parcela da remuneragao
dependente do desempenho do servidor e da unidade para cujos resultados

contribuiram.
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Por meio da Medida Proviséoria n° 1.548, de 7 de fevereiro de 1995, foi
aprovada a Gratificagdo de Desempenho e Produtividade (GDP). Em 1998, essa
medida provisoria foi convertida na Lei n° 9.625 que, novamente, associava a
avaliacdo de desempenho a remuneragéo, ou seja, correspondia a uma cesta de
pontos, em que cada ponto tinha como equivaléncia um percentual do vencimento-

base.

A Gratificagdo de Desempenho para as carreiras de Auditoria teve origem,
por meio de uma lei, em junho de 1999. Uma parte dessa gratificagédo era referente a
avaliacao do desempenho individual e outra referente a avaliagdo de desempenho

institucional. Com isso comegaram a aparecer varias gratificagcbes semelhantes.

A falta de conhecimento sobre a relagdo das atividades desenvolvidas e
os resultados esperados € um dos principais problemas existente no servico publico,
conforme Balassiano e Salles (2004). A legislagdo também é responsavel pela falta
de investimentos visando mudar o quadro da gestdo de desempenho e seus

resultados.

Um grave problema existente no servigo publico - a falta de percepg¢ao da
correlagdo entre as atividades desenvolvidas e os resultados esperados,
gera as principais distor¢des da avaliagdo do desempenho e a ineficacia
dos seus resultados, tornando-a um processo meramente formal para o
cumprimento da legislagéo e das regras administrativas da organizacao. Tal
percepgao ocorre no nivel estratégico e executivo, no nivel gerencial e no
nivel técnico e operacional, € € o principal paradigma a ser mudado com
vistas a estabelecer a avaliagdo de desempenho como mecanismo
integrador e facilitador da melhoria organizacional. (BALASSIANO E
SALLES, 2004, p. 7)

A base legal da avaliagdo de desempenho na Administragdo Publica
Federal esta prevista na Constituigdo Federal, onde torna requisito obrigatério para
que o servidor alcance estabilidade (art. 41 — CF/88 e na Lei n° 8.112, de 11 de
dezembro de 1990), é o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das
autarquias e das fundacbes publicas federais. A avaliacdo de desempenho
atualmente tem como objetivo a aprovagdo em estagio probatorio, promogéo,
progressao funcional, pagamento das gratificagcdes de desempenho e também pode

ser utilizada como base para demissao de um servidor.

O setor publico possui caracteristicas que dificultam a utilizacdo da

avaliacdo de desempenho com a mesma objetividade do setor privado. O que é
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apresentado, desde a origem até os dias atuais, sobre a avaliagdo de desempenho
na administragcado publica brasileira, deixa claro que ela é apenas uma maneira de
explicar as melhorias salariais e nao constitui um mecanismo de valorizagao do
sistema do mérito ou de melhoria de desempenho, como era esperado. Isso pode
ser explicado pelo fato de que o sistema de avaliacdo de desempenho esta
intimamente ligado as gratificagdes que, desde 1994, foram criadas para satisfazer
necessidades inadiaveis de valorizagdo salarial nos diversos segmentos do

funcionalismo.

2.4 Analise critica da literatura considerada

Saber mensurar o desempenho dos funcionarios e alinha-lo as metas da
organizagao € fundamental para o crescimento e desenvolvimento das empresas, ja
que estas dependem diretamente da producao deles. Por isso é tdo importante
conhecer e saber lidar com os fatores que interferem no desempenho dos
trabalhadores. Com esse pensamento, Abbad, Lima e Veiga (1996) apresentam
alguns desses fatores expressos no Quadro 01:

Quadro 01 — Fatores que podem afetar o desempenho no trabalho

Caracteristicas
Organizacionais

Ambiente de tarefas

Caracteristicas do trabalhador

Cultura e clima

Clareza de objetivos

Habilidades

Politicas de beneficios

Caracteristicas e escopo do
trabalho

Conhecimentos

Politicas e praticas de
treinamento e desenvolvimento
de pessoal

Qualidade de comunicagdes e
relacionamento interpessoal no
grupo de trabalho

Histdria funcional, idade; sexo;
escolaridade

Politicas e praticas de
administragao de pessoal

Qualidade e disponibilidade de
materiais e equipamentos

Motivacao

Imagem da organizacao

Adequagéao de prazos

Personalidade

Qualidade de gerenciamento de
desempenho

Fonte: Abbad, Lima e Veiga, 1996.

O sistema de avaliagdo de desempenho enfrenta algumas barreiras ao
seu perfeito funcionamento. As crencas e a cultura brasileira interferem diretamente
no desenvolvimento das avaliagdes. Segundo Lucena (2004), os brasileiros nao
gostam de avaliar e nem de ser avaliados. Para ela, o0 medo de se expor, ou até

mesmo, de ndo conseguir apresentar justificativas convincentes e a resisténcia a
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mudanga e ao compromisso sdo alguns dos motivos que justificam o fato dos

brasileiros ndo gostarem desse processo.

Outro motivo apontado por Lucena (2004) que gera a aversao a avaliagao
de desempenho é a desconfianca dos critérios avaliativos. Ela afirma que os
funcionarios nao bem-avaliados acabam por desconfiarem da idoneidade do

processo de avaliagao.

O desenvolvimento do processo de avaliacdo de desempenho nao pode
ser tratado de qualquer maneira, visto que, as experiéncias com a implantacédo deste
processo nas empresas, publicas ou privadas, brasileiras ndo sdo marcadas com

histéria de sucesso, ainda segundo Lucena (2004).

Esta autora também afirma que os mesmo problemas se repetem devido a
suas origens em tragos culturais brasileiros. Portanto, mesmo que esses problemas
tenham sido identificados, ainda ndo puderam ser resolvidos de forma efetiva. Com
objetivo de tornar o processo de avaliagdo adequado a realidade da empresa, é
importante observar alguns pontos como: a definicdo adequada dos objetivos da
Gestdo de Desempenho, o comprometimento da alta administracdo, o despreparo
gerencial para administrar pessoas, o devido treinamento voltado ao sistema de
avaliagdo, bem como, sua divulgagdo e a conscientizagdo dos beneficios trazidos

junto do processo.

Para Abbad, Lima e Veiga (1996), o sistema de avaliagdo de desempenho
deve ser justo e imparcial. Deve ser fundamentado em metas atingiveis e claras
formuladas de acordo com a realidade de cada cargo. Elas ainda lembram de outro
ponto igualmente importante, o sentimento de injustica, desmotivacao e redugao da
produtividade por parte dos avaliados, gerado pelas culturas de leniéncia, nas quais
todos os avaliados recebem pontuagdo maxima, independente do que fizeram ou

produziram.

Nessa mesma linha Abbad, Lima e Veiga (1996) ainda destacam a
necessidade, visando melhores resultados, do comprometimento das chefias e
demais trabalhadores com o sistema de avaliagdo de desempenho. Os avaliadores,
em muitos casos, consideram o processo de avaliacao de desempenho pouco Uutil,
um obstaculo ao processo normal do seu trabalho; que, por fim, culminara no

arquivamento dos dados.
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Nao basta realizar uma boa avaliagdo, € necessario saber lidar com os
dados evitando a subutilizacdo dos resultados. Os resultados das avaliacbes de
desempenho devem ser tratados como ferramentas uteis para elaboracao de novas

politicas, prevencao, identificagcao e resolucao de problemas.

Segundo Abbad, Lima e Veiga (1996), um modelo de avaliagdo de
desempenho deve contribuir para o crescimento da organizagdo como um todo.
Precisa fornecer informagdes técnicas as chefias proporcionando-lhes apoio para
planejamento, coordenagdo e avaliacdo de suas tarefas. Ao mesmo tempo, aos
outros funcionarios, ele deve favorecer a identificacdo de pontos fortes e fracos do

seu proprio desempenho, contribuindo para o seu crescimento profissional.

Por fim, a avaliagdo de desempenho contribui com a area de gestdo de
pessoas, pois |lhe fornece informagdes que servem de base para programas de
desenvolvimento de recursos humanos e validacdo dos procedimentos de selecao
de pessoal. Portanto, a avaliacdo de desempenho tem que ser muito bem pensada e
elaborada, considerando as metas e realidades organizacionais. Sendo assim, a
avaliacdo proposta por Abbad, Lima e Veiga (1996) objetiva: valorizar o
desempenho eficaz e identificar os problemas e as discrepancias no desempenho;
identificar as necessidades de treinamento de pessoal; identificar e remover os
obstaculos e as restrigbes organizacionais ao desempenho eficaz; validar os
procedimentos de selecdo, acompanhamento, movimentacdo e colocacido de
pessoal; promover e aperfeicoar programas e politicas de desenvolvimento de
recursos humanos; aprimorar condi¢cdes de trabalho e melhorar a qualidade de vida

no trabalho; e subsidiar a afericdo de mérito.
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3METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Objetivando analisar a percepgéo sobre Avaliacdo de Desempenho dos
funcionarios da Organizagdao Beta, foi criado um questionario baseado em

instrumento de pesquisa validado e desenvolvido por Santos (2005).

3.1 Tipo e descrigao geral da pesquisa (técnicas de pesquisa
ou estratégias escolhidas para coletar os dados)

Vergara (2000) afirma que a pesquisa aplicada tem finalidade pratica e é
motivada pela necessidade de resolver problemas concretos, de solugado imediata ou
nao. Também propde dois critérios de avaliagao para o tipo de pesquisa: quanto aos
fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, esta pesquisa pode ser classificada como
descritiva, pois visa prover, ao pesquisador, dados sobre as caracteristicas de
grupos, estimar propor¢gdes de determinadas caracteristicas e verificar a existéncia
de relacdes entre variaveis. Tal pesquisa ainda expde as caracteristicas de
determinada populacido e estabelece uma correlagdo entre variaveis definindo sua
natureza. Desde modo, esta pesquisa expde a percepg¢ao dos funcionarios de um
orgao da administragdo publica brasileira sobre a avaliagdo de desempenho
aplicada neste Orgdo. E, quanto aos meios, a pesquisa é classificada como de
campo, devido ao fato de ser uma investigacdo empirica realizada dentro de uma

organizagao da administragdo publica brasileira.

A pesquisa ainda possui abordagem transversal, visto que descreve os
individuos de uma populagdo com relagao a suas caracteristicas pessoais. E, como
os conhecimentos adquiridos neste trabalho sédo voltados para situacdes praticas,

esta pesquisa é classificada como aplicada.

A coleta de dados foi realizada com auxilio do levantamento (survey) dos
dados por meio de questionario, que foi aplicado pessoalmente, com perguntas e
frases objetivas. Apds a coleta, as variaveis foram analisadas quantitativamente com

auxilio de métodos estatisticos.
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3.2 Caracterizagao da Organizagao

O Orgdo analisado foi instituido com a Lei n° 1.920, pertence a
Administracéo Direta e seus servidores séo regidos pela Lei n° 8.112/90. Trata-se de
um o6rgao do Poder Executivo Federal que se dedica a organizagao e elaboragéo de
planos e politicas publicas voltados para a promogao, prevencédo e assisténcia a
saude dos brasileiros. O nome do Orgdo n&o foi citado por uma questdo de sigilo.
Entretanto, para fins de identificagdo deste ao longo da pesquisa, foi criado um nome

ficticio: Organizacéo Beta.

Conforme dispde a Carta Magna de 1988 em seu artigo 6°: “Sao direitos
sociais a educagao, a saude, a alimentagéo”. Pelo entendimento do artigo, fica claro
que todo cidadao, independente de sua condicdo social, possui o direito de

atendimento a saude.

Conexo a esse direito esta a Organizagao Beta, que, como meta principal,
visa garantir saude a toda sociedade. Alguns assuntos de responsabilidade da
Organizagado Beta s&o: agédo preventiva em geral; vigilancia e controle sanitario de
fronteiras e de portos maritimos, fluviais e aéreos; informag¢des de saude; insumos
criticos para a saude; saude ambiental e acdes de promocdo, protecdo e
recuperacao da saude individual e coletiva, inclusive a dos trabalhadores e dos

indios; vigilancia de saude, especialmente, drogas, medicamentos e alimentos

Sua missao, portanto, € promover a saude da populagdo mediante a
integracdo e a construgdo de parcerias com os 6rgaos federais, com unidades da
Federacdo, com municipios, com a iniciativa privada e a sociedade. Desta forma,
contribui para a melhoria da qualidade de vida e para o exercicio da cidadania.
Dispondo de condicbes para a protecdo e recuperacdo da saude da populagao,
reduzindo as enfermidades, controlando as doencas endémicas e parasitarias, por
fim, melhorando a vigilancia a saude, dando, assim, mais qualidade de vida ao

brasileiro.

A estrutura central deste Orgdo é composta por cinco secretarias

responsaveis por elaborar, propor e implementar politicas de saude. Sao, entdo, as
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executoras das atividades finalisticas do Org&o. O organograma seguinte exibe esta
estrutura:

Grafico 1 — Organograma da Organizagao Beta

ORGANIZACAOD
EET A

| OUTRAS SECRETARISS. ..

[ GABIMETE W

Aeseszaria Parlamentar
[ASPAR)

Acsessoria de

Comunicacdo Social

& SC O ) Assessoria de Relagdes

Publicas e Cerirnonial
[&5CER)

' "
CesrdEgts-Card e Asseszoria de Assuntos

CElpliu=ts (DEE) Internacionais de agde
[A58)
. vy

Sen.-'n;-:n de Redacio -SERED

Divis&0 Financeira - DIFIM

DivisBo de Andlise Téchica - DAT

DivisBo de &tos e Publicagdo Oficial - DAPO
Divisdo de apoio e ExecucBo - DIAEX

Assessoria Especial - A53ELSP

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por meio do organograma, acima apresentado, é possivel observar onde
exatamente foi realizada a pesquisa, no departamento denominado Gabinete. Esse
departamento é subdividido em outros departamentos menores: Assessoria de
Assuntos Internacionais de Saude (AISA), Assessoria de Comunicagdo Social
(ASCOM), Assessoria Parlamentar (ASPAR), Assessoria de Relagbes Publicas e
Cerimonial (ASCER) e Coordenagao-Geral do Gabinete (CGG). Seguindo esse

pensamento, a CGG, visando melhor desempenho, ainda se subdivide em
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departamentos menores: Servigo de Redacado - SERED, Divisdo Financeira - DIFIN,
Divisdo de Analise Técnica - DAT, Divisdo de Atos e Publicagao Oficial - DAPO,
Divisao de Apoio e Execucao - DIAEX e a Assessoria Especial - ASSESP.

3.3 Participantes do estudo

Esta pesquisa tem como populacéo alvo todos os servidores pertencentes
ao quadro de um departamento de um érgéo publico brasileiro, ou seja: funcionarios
ativos que sdo avaliados pelo Subsistema de Avaliacdo de Desempenho deste
Orgao. Consequentemente, estagiarios e terceirizados estdo excluidos desta analise.

Os varios departamentos que compdem o Gabinete do Orgdo analisado
sdo constituidos segundo o numero de servidores do quadro ou requisitado,

apresentados na Tabela 1:

Tabela 1 — Numero de funcionarios por lugar de lotagao

LOCAL NUMERO DE
FUNCIONARIOS
CGG @
SERED 8
DIFIN 5
DAT 17
DAPO 6
DIAEX 23
ASSESP 6
ASCER 3
ASPAR 9
ASCOM 22
AISA 11
TOTAL 110

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Gabinete possui um total de 110 funcionarios, os quais, 11 trabalham na
AISA, 22 na ASCOM, 9 na ASPAR, 3 na ASCER e 65 na CGG. Este ultimo

departamento, a CGG, é o foco desta pesquisa.
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Devido a alguns contratempos como férias de servidores, o ndo acesso a
alguns e a falta de participacdo de outros na pesquisa, néo foi possivel realizar um
censo. Assim, a amostra obtida foi de 59 respondentes, ou seja, essa amostra

possui um intervalo de confianga de 98%, dentro de uma margem de erro de 5%.

Com o objetivo de faciltar a andlise dos dados, bem como sua
interpretacédo, a amostra foi trabalhada segundo alguns critérios de classificagdo. A
distribuicdo dos participantes segundo o género; o cargo que ocupam dentro da
Organizagao Beta; o nivel de escolaridade; e o tempo, em anos, que trabalham no
cargo efetivo estdo apresentados na Tabela 2, acompanhados de suas respectivas

frequéncias relativas.

Tabela 2 - Perfil dos participantes

Variavel Frequiéncia %
Género
Masculino 32 59,3 %
Feminino 22 40,7 %

Nivel do Cargo

Nivel médio 37 67,3 %
Nivel Superior 17 30,9 %
Requisitado 1 1,8 %

Grau de Escolaridade

Segundo grau incompleto 1 1,8 %
Segundo grau completo 15 26,8 %
Nivel superior incompleto 9 16,1 %
Nivel superior completo 24 42,9 %
Pd6s-graduacéo lato-sensu 6 10,7 %
Pd6s-graduacéo scricto-sensu 1 1,8 %

Periodo no cargo efetivo

Menos de 3 anos 24 43,6 %
De 3 a7 anos 7 12,7 %
De 8 a 10 anos 1 1,8 %
Mais de 10 anos 23 41,9 %

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nesta amostra predominou o sexo masculino com 59,3%. Em relacdo ao
nivel de escolaridade, 55,4 % dos respondentes ja possuem o nivel superior
completo. Entretanto, a maior parte dos participantes, 67,3 %, ocupa um cargo de

nivel médio.

Outra caracteristica importante dos participantes esta relacionada ao
periodo em que os funcionarios estdo no cargo efetivo. A maior concentragéo dessa
amostra ficou distribuida em dois periodos: os que estdo no cargo efetivo a menos
de trés anos, com 43,6 % do total. Isto demonstra uma grande rotatividade. E os que
estdo no cargo efetivo a mais de dez anos, com 41,9 % do total. Ou seja,
funcionarios que ja passaram por varias reestruturacbes na carreira dentro dessa
organizagdo e que tendem a se aposentar nela. Portanto, sdo essas varias
reestruturagdes dentro da carreira dos funcionarios da Organizagdo Beta que
justificam 1,8% dos respondentes n&o terem concluido o segundo grau e estarem
ocupando um cargo de nivel médio.

Como o objetivo desta pesquisa é analisar a percepgao dos funcionarios
da Organizacédo Beta sobre a efetividade da avaliagdo de desempenho, a amostra
foi distribuida segundo o numero de funcionarios avaliados e avaliadores. Quando
avaliadores, o numero de pessoas que avaliam. A Tabela 3 apresenta esses
resultados.

Tabela 3 — Classificagao dos participantes

Variavel Freqiiéncia %

Sou avaliado?

Sim 53 96,4 %
N&o 2 3,6 %

Sou avaliador?

Sim 17 30,4 %
Nao 39 69,6 %
Numero de funcionarios
avaliados
2 6 50,0 %
5 2 16,7 %
6 2 16,7 %
10 1 8,3 %
12 1 8,3 %

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O numero de avaliados soma quase 100%, o que torna a pesquisa
aceitavel diante do que ela se propde. Ja os avaliadores somam 17, entretanto,
apenas 12 disseram a quantidade de funcionarios que eles avaliam. E importante
para esta pesquisa entender a percepc¢ao tanto dos avaliados como dos avaliadores,
ja que ambos influenciam e s&o influenciados pelo sistema de avaliagdo de
desempenho.

Enfim, a média de idade dos participantes € de aproximadamente 39 anos.
A minima idade registrada foi de 21 anos e a maxima de 68 anos. Isso reflete um
ambiente propicio para analise de percepc¢ao, visto que os participantes estao

distribuidos de forma heterogénea, com realidades diversas.

3.4 Instrumento de pesquisa

Foi elaborado um questionario com base nas principais dimensbes e
aspectos, sugeridos pela literatura, acerca das crengas e percepgdes entre
individuos sobre a efetividade do sistema de avaliacdo de desempenho. Nao se
propde, aqui, validar, psicometricamente, esta medida, pois ndo € objetivo deste
trabalho, mas sim, utiliza-la como base as analises que foram realizadas;

apresentadas no Capitulo sobre Resultados.

A medida utilizada nesta monografia foi feita com base, principalmente,
nos achados de Santos (2005). Este autor elaborou um instrumento de medida
objetivando avaliar a percepgdo dos funcionarios, avaliadores e avaliados, em
relacéo a efetividade do subsistema de avaliagédo de desempenho numa Organizagao

da Administracdo Publica Federal.

O questionario utilizado nesta pesquisa possui 41 itens, que foram
apresentados em forma de assertiva a ser julgada pelos respondentes. Estes
deveriam manifestar suas opinides escolhendo, numa escala Likert de 1 a 5 pontos,
a opcao que melhor representasse seu nivel de concordancia com as afirmacoes
apresentadas. Assim, o numero 1 correspondia a discordancia total e o0 5 a

concordancia total. Ainda existe outro item, no qual o participante avaliou o seu
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desempenho por meio de uma escala que varia de 0 (desempenho inadequado ou
precisando de aperfeicoamento) até 10 (desempenho totalmente adequado e de

acordo com a func&o do respondente).

Por meio deste questionario, também foram levantados dados funcionais
(cargo efetivo e/ou comissionado, tempo no cargo efetivo, 6rgdo de exercicio e de
lotagdo, tempo no Orgdo e a relagdo com a gratificacdo baseada no desempenho, se
€ avaliado, se é avaliador. Se avaliador, o numero de funcionarios que ele avalia) e
demograficos (idade, género e escolaridade). Para o correto preenchimento do
questionario foram fornecidas informagdes, passo-a-passo, de como fazé-lo e,

também, sobre esta pesquisa.

Para a elaboragédo dos questionamentos foram observadas as sugestdes
de Marconi e Lakatos (2005, p. 212) que afirmam: “o vocabulario deve ser claro,
objetivo, preciso, em linguagem acessivel ou usual do informante, para serem

entendidas com facilidade”.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta dos dados foi realizada por meio do questionario elaborado com
base no criado por Santos (2005). Este questionario foi aplicado em oito salas, de
um departamento do Orgdo, de forma presencial, a servidores escolhidos por
conveniéncia. Como nas salas visitadas os funcionarios eram divididos por turnos de
trabalho, houve necessidade de varias visitas. Nos casos em que o funcionario, por
algum motivo, ndo pode responder e devolver imediatamente, as respostas foram

recolhidas apés alguns dias.

Durante a coleta dos dados, foram enfrentadas algumas dificuldades
relacionadas ao tema. Uma delas foi a de trabalhar com um tema polémico. Muitas
pessoas ficaram receosas de responderem o questionario, mesmo sendo avisadas
que o trabalho ndo estava vinculado a nenhum programa do Orgdo e que ndo era

necessaria a identificacao, pois acreditavam que iriam ficar expostas.

Assim que coletados, os dados foram tabulados e analisados por meio do
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software SPSS. Foram realizadas analises segundo a frequéncia relativa das
assertivas e o coeficiente de correlagdes. Houve transformacao de variaveis,

tornando-as lineares, para que fosse possivel a testagem correlacional.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise dos dados foi realizada de forma quantitativa utilizando, como
base, o estudo tedrico de autores que discorrem sobre o tema, documentos internos
da Instituicao, a legislagao vigente e as informagdes coletadas por meio da aplicagéo
do questionario. Para melhor avaliagdo e compreensdo dos dados coletados, por
meio do questionario, serdo utilizados métodos estatisticos apropriados. Sendo
assim, neste capitulo sdo expostos os resultados descritivos obtidos com esta

pesquisa.

4.1 Apresentacao dos resultados obtidos

Na Tabela 4 é possivel observar os resultados descritivos quanto a
percepcdo dos funcionarios da Organizacdo Beta, a respeito da efetividade da
avaliacdo de desempenho. Objetivando compreensdo dos resultados, é necessario
considerar que, para cada assertiva, serdo apresentados a média, a qual varia de 1
(discordo totalmente) até 5 (concordo totalmente), o desvio padrao e o coeficiente de

variacao (C.V.).

Tabela 4 — Resultados

ASSERTIVAS Média D. P. C.V.

O sistema de avaliagdo de desempenho individual (ADI) ¢ amplamente| 3,00 1,13 0,38
divulgado por meios competentes (e-mails, palestras, cartazes, treinamentos)

As metas individuais, definidas por meio do sistema de avaliagdo del 3,29 1,16 0,35
desempenho individual (ADI), sdo claras e corretamente definidas

O sistema de ADI atual ¢é wvalorizado pelos gerentes destal 3,00 1,17 0,39
Organizacao

Nesta Organizacdo existe coeréncia entre meu nivel de esforco e o resultado| 3,27 1,33 0,40
da minha ADI

As metas definidas por meio do sistema de ADI sdo passiveis de serem| 3,90 1,07 0,27
alcangadas

O sistema de ADI atual serve para definir o valor da gratificagdo pagal 3,73 1,48 0,40

ao servidor
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(continuagao)

7 Vincular a ADI a remunera¢do me motiva 3,74 1,37 0,37

8 O feedback que tenho recebido, por meio da ADI, contribui para melhorar] 2,96 1,42 0,48
o meu desempenho

9 A atual ADI ¢ realizada por meio de um processo eficaz 2,83 1,27 0,45

10 A ADI me estimula a crescer dentro desta Organizacao 2,66 1,38 0,52

11 O sistema atual de avaliacdo de desempenho individual (ADI) faz com que| 3,02 1,27 0,42
eu me sinta um elemento fundamental para o alcance de resultados da minha
Organizacao

12 A cupula desta Organizagdo considera a ADI uma das acdes gerenciais| 2,67 1,14 0,43
estratégicas prioritarias

13 Os critérios de ADI adotados nesta Organizacdo sdo justos e permitem| 2,91 1,26 0,43
ao avaliador aferir objetivamente o desempenho de seus subordinados

14 O sistema de ADI estd sempre sendo modificado propiciando uma melhora] 2,81 1,09 0,39
continua

15 Participo na elaboragdo dos critérios da avaliagdo de desempenho 2,15 1,31 0,60

16 Os gerentes desta Organizagdo estdo preparados para conduzir o processo| 2,74 1,30 0,47
de ADI

17 O atual sistema de avaliagao de desempenho ¢ adequado 2,76 1,20 0,43

18 A avaliacdo de desempenho individual (ADI), atualmente em vigor, ¢ 3,09 1,27 0,41
importante para Organizacdo e seus funcionarios

19 A ADI ¢ realizada de forma imparcial 3,02 1,43 0,47

20 A ADI me permite entender perfeitamente o que meus avaliadores esperam de| 2,84 1,34 0,47
mim

21 O sistema de avaliagdio de desempenho me motiva a buscar melhores| 2,86 1,39 0,49
resultados

22 Por meio do sistema de ADI sou valorizado pelo meu trabalho 2,86 1,38 0,48

23 O feedback que tenho recebido com a ADI permite-me saber como fazer] 2,71 1,20 0,44
melhor meu trabalho

24 Os resultados da ADI geram melhora nas condi¢des de trabalho 2,86 1,26 0,44

25 As ADI efetuadas sdo justas com o tanto que desempenho em meu trabalho | 3,22 1,27 0,39

26 Os avaliados reconhecem a utilidade e os beneficios que o sistema de ADI| 3,12 1,13 0,36
atual pode proporcionar

27 O sistema de ADI permite ao avaliado saber quais sdo os| 2,92 1,10 0,38
comportamentos e acdes que significam um desempenho adequado

28 Sou avaliado pelo meus colegas de trabalho que estdo no mesmo nivel 3,15 1,47 0,47
hierarquico que eu

29 A ADI ¢ realizada por meio de um processo claro, onde avaliador e avaliado| 2,93 1,21 0,41
compreendem perfeitamente cada etapa

30 O sistema de ADI leva minha Organizagdo a utilizar melhor a minhas| 2,59 1,31 0,50
competéncias e capacidades
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Tabela 4 — Resultados

(continuagao)

31 Os resultados da avaliagdo de desempenho sdo utilizados para elaboracdo de| 2,88 1,19 0,41
novas metas e promover novas politicas organizacionais

32 E justa a vinculagdo da ADI a remuneragio 3,37 1,43 0,42

33 Em minha Organizacio existe um acompanhamento sistematico do| 2,64 1,21 0,46
desempenho dos avaliados por parte dos avaliadores

34 Sou informado a respeito do meus resultados na ADI e dos critérios utilizados | 3,16 1,28 0,40

35 O foco da ADI ¢ o desenvolvimento do meu trabalho e ndo a remuneragdo 2,83 1,36 0,48

36 A avaliagdo de desempenho gera resultados bons, tais como: melhoria nas| 2,81 1,27 0,45
relacdes de trabalho, motivagdo ou aumento no desempenho

37 Acho justo os gerentes serem avaliados pelos seus subordinados 4,12 1,25 0,30

38 Os atuais critérios da ADI sdo adequados 2,79 1,21 0,43

39 E constante a comunicagdo entre avaliador e avaliado durante o processo de| 2,76 1,28 0,46
avaliacdo do desempenho

40 O atual sistema de ADI serve de base para alcangar melhores resultados 2,81 1,26 0,45

41 O sistema de avaliagdo de desempenho individual (ADI) atual estd 2,78 1,29 0,46

funcionando satisfatoriamente

Fonte: Elaborado pelo autor.

As questbes apresentadas na Tabela 4 possuem, de maneira geral, um
elevado desvio padrdo. Portanto, infere-se que existe uma diversidade entre as
respostas apresentadas, isto €, a percepcao dos funcionarios a respeito da
avaliacdo de desempenho é heterogénea. Esse fato €& verificado pois
aproximadamente 95% dos dados apresentados acima possuem coeficiente de
variagao elevado.

Contudo, no item 5 verificou-se que o coeficiente de variacéo foi de 27%.
Isso sugere que, neste item, as respostas foram mais homogéneas, mais
concentradas. Outro aspecto importante deste item € a sua média de 3,9, a segunda
mais alta dentre as apresentadas. Esta média representa que os participantes da
pesquisa, em geral, concordam que as metas definidas por meio do sistema de ADI
sdo passiveis de serem cumpridas. As metas, na visdo de Guimardes (1998),
propostas ao funcionario, ndo podem ser impossiveis de serem alcancadas nem

faceis demais, precisam ser razoaveis.
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No item 37 verificou-se média de 4,12, o que corresponde a maior média
observada. O coeficiente de variagao igual a 3,0 garante uma maior homogeneidade
em relagdo ao outros itens. Essa caracteristica homogénea permite inferir que as
respostas se concentraram perto da média, ou seja, grande parte dos respondentes
julgaram justo os gerentes serem avaliados pelos subordinados. Isso é reflexo do
amadurecimento, na administracdo publica, da maneira de pensar a avaliacido de
desempenho, uma vez que, todas as pessoas que fazem parte do mesmo ambiente
de trabalho sdao aptas para se avaliarem independentemente de serem chefes,
subordinados, clientes ou fornecedores, conforme afirma Lotta (2002).

Outro ponto que contribui para que a avaliagao seja realizada de maneira
correta é a participacdo de todos os envolvidos, avaliadores e avaliados, em sua
elaboragado, adequando a avaliagdao a sua realidade. Entretanto, como é percebido
no item 15, por meio da média de 2,15, a mais baixa desse conjunto de dados, os
respondentes, em geral, ndo participam de tal elaboragcdo. Abbad, Lima e Veiga
(1996) vao em sentido contrario a tal fato pois percebem a avaliagdo de
desempenho como algo integrado e que beneficia a organizagdo como um todo.

Por fim, o ultimo item que avalia a percepcdo dos funcionarios, o 42,
expressa uma auto-avaliacdo dos respondentes a respeito do seu desempenho
durante o periodo dos ultimos seis meses. Dados como minimo, maximo, média e

desvio padrao estao apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 — Auto-avaliagdo - De 0 (desempenho inadequado ou precisando de
aperfeicoamento) até 10 (desempenho totalmente adequado e de acordo com a sua
funcéo). Que nota vocé se daria, considerando o seu desempenho em seu trabalho
nos ultimos 06 meses?

Média 8,35

Desvio Padréo 1,04
Minimo 6
Maximo 10

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por meio da Tabela 5, é possivel observar que os respondentes utilizaram

critérios brandos para poderem se auto-avaliarem.
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4.2 Analise de frequéncias

Nesta subsecdo, serdao apresentadas algumas assertivas, cujas
frequéncias relativas merecem destaque. Como é possivel verificar, dentre todos os
itens, os que estdo contidos na Tabela 6 possuem frequéncia relativa concentrada,
discordando ou concordando com os itens. Nesta Tabela, para que fique mais
simples, considere: discordo totalmente como D.T.; discordo parcialmente como D.P;
nem discordo, nem concordo como N.D.N.C; concordo parcialmente como C.P.e

concordo totalmente como C.T.

Tabela 6 — Frequéncia relativa

Frequéncia Relativa (%)
ASSERTIVAS
D.T. D.P. N.D.N.C. C.P. C.T.

4 Nesta Organizagéo existe coeréncia entre meu 16,9 10,2 18,6 37,3 16,9
nivel de esforgco e o resultado da minha ADI

5 As metas definidas por meio do sistema de ADI 5,2 3,4 20,7 37,9 32,8
sao passiveis de serem alcangadas

6 O sistema de ADI atual serve para definir o 15,3 6,8 13,6 18,6 45,8
valor da gratificagdo paga ao servidor

7 Vincular a ADI a remuneragdo me motiva 13,8 3,4 15,5 29,3 37,9

10 | A ADI me estimula a crescer dentro desta 27,6 20,7 24,1 13,8 13,8
Organizagéo

12 | A cupula desta Organizagdo considera a ADI 17,2 29,3 27,6 20,7 5,2
uma das acdes gerenciais estratégicas prioritarias

15 Participo na elaboragao dos critérios da avaliagao 475 15,3 16,9 15,3 5,1
de desempenho

16 Os gerentes desta Organizacdo estao preparados 22,4 22.4 24,1 20,7 10,3
para conduzir o processo de ADI

30 | O sistema de ADI leva minha Organizagéo a utilizar, 27,6 22.4 22,4 19,0 8,6
melhor a minhas competéncias e capacidades

32 | E justa a vinculacdo da ADI a remuneragao 20,3 3,4 20,3 30,5 25,4

33 | Em minha Organizagéo existe um 19,0 32,8 20,7 20,7 6,9
acompanhamento sistematico do desempenho dos
avaliados por parte dos avaliadores

37 Acho justo os gerentes serem avaliados pelos seus 8,8 3,5 8,8 24.6 54,4
subordinados

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Por meio dessas frequéncias relativas apresentadas na Tabela 6, é
possivel observar que mais de 50% dos respondentes concordam que existe uma
coeréncia entre o nivel de esforgco deles e o resultado de suas avaliacbes de
desempenho. Isso mostra que, de acordo com os critérios estipulados para
realizagdo da avaliacdo, a maioria dos funcionarios esta satisfeita com o resultado
dela. Outro ponto a se considerar é que, segundo 70,7 % dos que participaram da
pesquisa, as metas definidas por meio do sistema de ADI sdao executaveis,
ratificando o que foi dito anteriormente. Segundo Guimaraes (1998), para que haja
éxito na gestdo de desempenho, é preciso foca-la em resultados. O autor ainda
afirma a necessidade das metas serem atingiveis. Portanto, os resultados parecem

ser favoraveis a luz das percepgodes dos participantes desta pesquisa.

De acordo com o que ja foi exposto anteriormente, a avaliagdo de
desempenho tende a ser vinculada a remuneracdo. 64,4% dos respondentes
concordam, parcialmente ou totalmente, que a avaliacdo de desempenho serve para
definir os valores das gratificagdes. Para Pinheiro (1996), muitos estudiosos s&o
contra essa vinculagao pois gera competicdo entre os empregados e desloca o foco
dos funcionarios para seu futuro financeiro. Entretanto, o fato de vincular avaliagao e
remuneragao, motivam os funcionarios, segundo 67,2% dos entrevistados. Nessa
mesma idéia, 55,9% dos participantes créem que a vinculagdo da ADI a

remuneracgao é justa.

O sistema de ADI ainda tem muito que melhorar. Alguns pontos que
carecem dessa melhoria foram apontados pelos respondentes. Aproximadamente
50% dos participantes ndao concorda que a ADI estimula a crescer dentro da
Organizagéao, fato que pode ter origem, segundo Abbad, Lima e Veiga (1996), nas

culturas de leniéncia.

Para Grillo (1981), a avaliagdo de desempenho é peca fundamental para o
crescimento de uma organizagdo, sem qual a qual ndo € possivel desenhar e
implementar um programa de recursos humanos. Entretanto, mais de 45%, dos
participantes ndo véem a avaliacdo de desempenho como uma das medidas

prioritarias da cupula da Organizagao.

A elaboracdo dos critérios de avaliacdo é uma das partes mais

importantes do processo pois estes critérios vao conduzir a avaliagao e absorver as
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informagdes que a Organizagao deseja avaliar. Pensando nisso, seria interessante
que os avaliados participassem, diretamente ou indiretamente, dessa elaboragao ja
que eles estado vivenciando a realidade que sera avaliada. Entretanto, ratificando o
que ja foi mencionado, segundo esta pesquisa 62,8% dos entrevistados discorda,
totalmente ou parcialmente, da assertiva proposta referente a esse assunto:
“participo na elaboragao dos critérios da avaliagdao de desempenho”. Nessa linha,
50% discorda de: “o sistema de ADI leva minha Organizagao a utilizar melhor a
minhas competéncias e capacidades”. Isso pode ter sido gerado por uma
inadequada elaboragao dos critérios ou, até mesmo, pela falta de compromisso com
os resultados da avaliagdo. Segundo Abbad, Lima e Veiga (1996), ndo basta realizar
uma boa avaliacdo, € necessario saber como proceder com os dados para evitar a

subutilizagao dos resultados.

Os gerentes sdo pecgas fundamentais na aplicacdo da avaliagao,
geralmente sdo eles que conduzem esse processo. Por isso, é necessario que os
avaliadores conhegam a importancia que a ADI tem para a Organizagéo e sejam
preparados para participarem do processo de avaliagcdao. Aproximadamente 45% dos
respondentes julgam os gerentes como despreparados para conduzir o referido
processo e mais de 50% diz que nao existe um acompanhamento sistematico do
desempenho dos avaliados por parte dos avaliadores. Esses dados demonstram um
sistema de avaliacdo falho, no qual, por um lado, pode nao existir fiscalizagao
adequada que controle o papel do gerente no processo de avaliagdo e, por outro,
demonstra que a Organizagdo pode n&o ter proporcionado, aos gerentes, um
treinamento adequado sobre a ADI. Para Abbad, Lima e Veiga (1996), os
avaliadores, em muitos casos, nao julgam o processo de avaliagao de desempenho
util e que acaba atrapalhando a rotina do seu trabalho, que no final tera como

resultado o arquivamento dos dados.

Por fim, pensando na avaliagdo dos gerentes, aproximadamente 80% dos
participantes julga ser justo os subordinados avaliarem seus gerentes, ja que hoje tal
fato ndo ocorre. Isso é reflexo das mudangas que ocorrem na administracéo publica,
ou seja, ela esta redefinindo as suas estruturas. Hoje, € esperado, do funcionario
publico, uma atitude proativa que o torna responsavel pelo desenvolvimento

organizacional, segundo Lotta (2002).
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4.3 Analise da correlacao

Nesta sub-secdo serdo analisados os coeficientes de correlacédo linear
gerados pelas associagdes de algumas assertivas. Segundo Levin e Fox (2004) o
coeficiente de correlacdo linear sera positivo se as variaveis analisadas forem
diretamente proporcionais e, se forem inversamente proporcionais, sera negativo,
variando entre o periodo de -1 até +1. Portanto, para analisar a intensidade do
coeficiente de correlagdo é necessario considerar que: —1,00 — correlagado negativa
perfeita; —0,6 — forte correlagdo negativa; —0,3 — correlagdo negativa moderada; —
0,10 — fraca correlagao negativa; 0,00 — ndo ha correlagéo; +0,10 — fraca correlagéo
positiva; +0,30 — correlagao positiva moderada; + 0,60 — forte correlacédo positiva; e

+1,00 — correlagao positiva perfeita.

As Tabelas que seguem apresentardo os coeficientes que representam as

associacdes mais fortes entre os itens analisados.

Tabela 7 — Correlagao entre o feedback e o desempenho

Correlagdo de Pearson 10 - A ADI me estimula a crescer dentro desta
Organizagéo

8 - O feedback que tenho recebido, por
meio da ADI, contribui para melhorar o meu 0,768
desempenho

22 - Por meio do sistema de ADI sou
valorizado pelo meu trabalho

8 - O feedback que tenho recebido, por
meio da ADI, contribui para melhorar o meu 0,727
desempenho

22 - Por meio do sistema de ADI sou
valorizado pelo meu trabalho

0,718

10 - A ADI me estimula a crescer dentro desta
Organizagéo

40 - O atual sistema de ADI serve de base
para alcangar melhores resultados

8 - O feedback que tenho recebido, por
meio da ADI, contribui para melhorar o meu 0,675
desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por meio da analise das duas primeiras correlagcbes entre as variaveis,

expressas na Tabela 7, verificou-se que o fato do retorno que os funcionarios
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recebem, por meio da ADI, contribuir para melhorar o desempenho destes esta
associado ao funcionario se sentir valorizado pelo seu trabalho. Portanto, o
desempenho do funcionario esta relacionado a sua valorizagdo. Essa relagao
expressa a meritocracia, ou seja, a posi¢do do individuo dentro do Orgdo nao
depende de privilégios hereditarios ou corporativo mas é consequéncia do seu
mérito, Barbosa (2006).

A terceira correlagao novamente sugere a meritocracia. De acordo com os
participantes desta pesquisa ser valorizado por meio da ADI esta diretamente
associado ao estimulo que a ADI propicia para que o funcionario cresca. Sendo
assim, o crescimento do funcionario dentro da organizagdo esta vinculado a sua
valorizagédo. Segundo Grillo (1981), a promog¢ao por merecimento na administragéo
publica € uma tentativa de tornar o processo mais isonémico, reduzindo o arbitrio do
chefe que, muitas vezes, promovia os funcionarios segundo o seu interesse.

A Tabela 7 ainda demonstra a importancia do feedback da avaliagao do
desempenho. O feedback esta relacionado ao reconhecimento e desenvolvimento
do funcionario. Para Hunt, Osborn e Schermerhorn (1999), o feedback da avaliagéo
de desempenho é necessario e deve envolver uma discussao detalhada dos pontos
fortes e fracos do avaliado. Eles ainda afirmam que o feedback contribui para o

crescimento individual dos funcionarios e organizacional.

Tabela 8 — Correlagao entre os resultados da ADI e o despenho dos funcionarios

Correlagdo de Pearson 23 - O feedback que tenho recebido com a
ADI permite-me saber como fazer melhor meu
trabalho

10 - A ADI me estimula a crescer dentro desta
Organizagéo 0,689

24 - Os resultados da ADI geram melhora nas
condicdes de trabalho

10 - A ADI me estimula a crescer dentro desta
Organizagéo 0,779

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo a Tabela 8 é possivel perceber que o item 10 esta positivamente

correlacionado com os itens 23 e 24, todos sobre o mesmo assunto: os efeitos
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gerados pela ADI. Ou seja, o grau de concordancia do item 10, em geral, coincidiu

com os dos itens 23 e 24.

O retorno da avaliagdo de desempenho, de acordo com Barbosa (2006),
tem que ser comunicado aos funcionarios, sem o qual a avaliacdo perde o sentido. A
primeira correlagdo, da Tabela 8, expressa a relacdo entre o feedback da ADI e o
desenvolvimento do funcionario. A preocupagao com o crescimento do empregado €
algo recente. Segundo Lotta (2002), hoje, a avaliagdo de desempenho no servigo
publico esta mudando as suas bases, creditando maior atencéo ao funcionario, visto

que este esta diretamente ligado ao sucesso da Organizagéao.

A segunda correlagdo evidencia os reflexos da ADI para o Orgéo. Quando
o funcionario é beneficiado com uma melhora na condicdo de trabalho e se sente
estimulado a crescer dentro da organizagdo consequentemente aumentara sua
produtividade e contagiara a outros, proporcionando melhores resultados. O
contrario também é coerente. De acordo com esse pensamento de que a avaliagao
de desempenho pode proporcionar desenvolvimento no Orgdo, Lotta (2002, p. 4)
afirma que “a avaliacido serve como um dos mecanismos para transformagdes no
ambito funcional das organizagbes publicas, podendo ser usada no sentido de

averiguar deficiéncias e proporcionar politicas de desenvolvimento profissional”.

Tabela 9 — Correlagao entre um sistema de ADI adequado e os seus resultados

Correlagao de Pearson 30 - O sistema de ADI leva minha
Organizagdo a utilizar melhor a minhas
competéncias e capacidades

17 — O atual sistema de avaliagdo de
desempenho ¢é adequado 0,696

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com a Tabela 9, é possivel inferir que, segundo os
respondentes, o sistema de ADI adequado contribui para que a Organizagao Beta
utilize melhor suas competéncias e capacidades. Portanto, para que os funcionarios
sejam melhores aproveitados no alcance das metas organizacionais € preciso
investir na avaliagdo de desempenho. Na pratica, os programas de avaliagdo de

desempenho ainda nao apresentam os resultados desejados e previstos



51

teoricamente, e muito esforco ainda tem que ser desenvolvido nessa area de
estudos, Grillo (1981).

Tabela 10 — Correlagéo entre um sistema de ADI eficaz e os gerentes

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

9 - A atual ADI é realizada por meio de um
processo eficaz 0,627

16 - Os gerentes desta Organizagdo estao
preparados para conduzir o processo de ADI

9 - A atual ADI é realizada por meio de um
processo eficaz 0,694

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 10 apresenta os itens que estdo diretamente relacionados ao
julgamento dos respondentes quanto a eficacia da entdo ADI. Os respondentes
consideram, de acordo com a primeira correlagao, que um processo eficaz de ADI
esta relacionado com as contribuicbes destes para o alcance dos resultados da
Organizagdo. Integrar as metas dos avaliados com as da empresa, gerir resultados
dos funcionarios e obter comprometimento destes com os resultados esperados sao
finalidades da avaliagao de desempenho, Pontes (2005). Portanto, um modelo de
avaliagao de desempenho deve contribuir para o desenvolvimento da organizagao
como um todo, Abbad, Lima e Veiga (1996).

A Tabela 10 ainda apresenta que, a luz da percepc¢ao dos participantes, o
sistema de ADI ser realizado de maneira eficaz esta relacionado ao gerente estar
preparado. Abbad, Lima e Veiga (1996) afirmam que o comprometimento da chefia é
essencial para que a ADI seja realizada de forma eficaz. Grillo (1981) também julga
a capacitacao dos avaliadores como sendo essencial para o sucesso da avaliagao
de desempenho. Para ele o foco ainda estéd em eliminar subjetividade do julgamento
quando deveria estar em capacitar os avaliadores.

Em uma pesquisa realizada por Barbosa (2006) com servidores da
administragcdo publica verificou-se que os chefes ndo gostam de avaliar. Isso se
deve por causa da insatisfagdo que a avaliagdo gera nos avaliados. Para evitar tal

fato, os chefes tendem a avaliarem todos positivamente. Nesse sentido, Lucena
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(2004) também afirma que os brasileiros ndo gostam de avaliar e nem de ser
avaliados por medo de se expor. Portanto, € necessario criar um cenario propicio a
realizacao da ADI.

Realizar uma avaliagdo de desempenho adequada n&o é uma tarefa facil.
Entretanto, como demonstram os dados apresentados acima, é fundamental para a
sobrevivéncia de empresa. De acordo com esses dados, foi possivel perceber que a
realidade da Organizagcdo Beta ndo esta distante da apresentada pelos autores
citados. A seguir sdo apresentadas as conclusdes, fundamentadas nos resultados

desta pesquisa.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo se propds a identificar a percepgao dos funcionarios
pertencentes a um departamento de um 6rgao publico brasileiro, a Organizagao
Beta, a respeito da avaliagdo de desempenho. Acredita-se que este objetivo foi
atingido, uma vez que foram verificadas as relagbes empiricas entre a avaliagéo de

desempenho e o sucesso da Organizagéo.

E importante ressaltar que, como sé foi analisada a percepgdo dos
funcionarios de um departamento da Organizagdo Beta, os resultados dessa
pesquisa ndo expressam dados gerais do Orgdo. Portanto, como sugestdes para
estudos futuros recomenda-se uma pesquisa com uma amostra mais ampla, que
possa realmente expressar, com validacbes estatisticas mais depuradas, a
percepgao dos funcionarios da Organizagdo Beta a respeito da efetividade da

avaliagao de desempenho.

A avaliacdo de desempenho serve de base para o desenvolvimento
continuo de uma organizagao, entretanto, como é observado poucas instituicdes
publicas a valorizam como tal. E, como foi demonstrado, a Organizagado Beta nao
fica fora dessa observacdo. Esta pesquisa mostrou que a maioria dos respondentes
julga que a avaliagdo de desempenho nao leva a Organizagao Beta a utilizar melhor
as competéncias e capacidades dos seus funcionarios. Esse fato, segundo os
participantes da pesquisa, esta relacionado diretamente com a qualidade da

avaliagao.

Os gerentes sao a base da ADI, principalmente na organizagao publica,
como foi observado na Organizagdo Beta, na qual geralmente sdo os unicos
avaliadores, decidindo monocraticamente. Por isso, precisam ter sensibilidade e
compromisso para que O processo de avaliagdo seja realizado corretamente.
Entretanto, para muitos participantes, os gerentes desta Organizagcdo ndo estado
preparados para conduzir o processo de ADI. Sendo assim, o gerente precisa ser

treinado para desempenhar o papel de avaliador com qualidade.

Nessa linha, como ja observado, para maioria dos respondentes nao

existe um acompanhamento sistematico dos avaliados por parte dos avaliadores. A
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falta de acompanhamento é responsavel por deixar lacunas no processo, gerando

uma falta de informacdes ou informacdes incertas para analise dos dados coletados.

Para que haja um sistema de avaliagdo de desempenho adequado é
necessaria a conscientizagao, em primeiro lugar, da cupula da organizagao pois é de
la que surgem os projetos, planos e metas que norteiam a mesma. Depois é
fundamental a conscientizagdo dos gerentes dos departamentos, pois geralmente
sdao eles que conduzem a avaliacdo de desempenho e, finalmente, a
conscientizagdo dos funcionarios em geral que séo o principal alvo da ADI e a forga

que move a organizagao.

As organizagdes publicas ndo sao tdo maleaveis quanto as particulares,
as mudangas ocorrem lentamente, dificultando assim, possiveis melhoras no
sistema de ADI. Entretanto, mesmo com passos lentos, a administragao publica tem
avangado, tentando tornar o processo mais imparcial e adequado a realidade de

cada organizacgao.

E preciso refletir mais sobre processo tdo fundamental em um
organizagao, a avaliagao de desempenho. No ultimo encontro com os respondentes,
0 agradecimento pela participagdo, uma parte destes se apresentou insatisfeita com
0 que respondeu, dizia que foi muito complacente com o sistema de avaliagao de
desempenho da Organizagdo Beta, porém, s6 percebeu esse fato quando voltou
para casa € comecgou a pensar sobre o assunto. Esse fato permite inferir que, por
um lado, alguns funcionarios ainda estao alienados pelo sistema, sem entender ou
questionar, s6 aceitando o que lhes é proposto. Por outro lado, é percebido o
impacto, positivo, da pesquisa pois contribuiu para que os participantes desta, os
respondentes, repensassem sobre um assunto que interfere diretamente no seu

cotidiano, a avaliagdo de desempenho.

Desempenho é o conjunto de caracteristicas e capacidades do individuo
que lhe permite o cumprimento das metas estipuladas, portanto, a definicdo de
desempenho esta relacionada aos comportamentos e resultados do individuo.
Entretanto, o desempenho do funcionario ndo depende exclusivamente deles, néo é
um fato isolado, também depende do ambiente e sistema que o cerca, das relacdes

interpessoais, dentro e fora da organizagéo.
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Assim, as organizagdes estao percebendo que o servidor € o seu principal
patriménio. Por isso estdo com o foco neles, desenvolvendo politicas e praticas que
melhorem o ambiente, a saude e, consequentemente, o desempenho do funcionario.
Hoje, a tendéncia é o funcionario n&o ser mais comparado a uma maquina e sim a,
de fato, uma pessoa com sentimentos, dificuldades e potenciais. A avaliagdo de
desempenho entra nesse contexto como uma importante ferramenta para analisar
os funcionarios e tudo que os cerca, objetivando preencher as lacunas e reduzir as

falhas do ambiente organizacional.

Por fim, segundo o que foi apresentado por meio desta pesquisa pautada
na percepgao dos funcionarios da Organizagdo Beta, o método de avaliagdo de
desempenho tem que ser desenvolvido segundo a realidade da organizagéo. Sendo
assim, € necessario o envolvimento de todos os funcionarios, da base ao topo da

instituicdo, com a avaliacao de desempenho.
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ANEXO A - Questionario

Percepcao sobre Avaliacao de Desempenho

Instrugées importantes para o preenchimento do questionario:

O presente questionario € uma pega importante na composicdo da minha
monografia, que é uma pesquisa na area de gestdo de pessoas. O tema deste
trabalho refere-se a sua percepg¢ao sobre o alcance da Avaliagcdo de Desempenho
Individual (ADI) realizada neste 6rgao.

Lembro que ndo existe resposta certa ou errada, s6 € necessario a
sinceridade na hora de responder. Nao se preocupe, pois nao havera qualquer tipo
de identificagao.

Podem ficar a vontade para responder pois os dados
sao sigilosos e nao é necessaria a identificacao do
respondente.

Leia os itens com atengdao e marque com um “X” apenas um numero que
melhor corresponda ao seu grau de concordancia em relagdo as afirmacdes
apresentadas. O exemplo a seguir ira apresentar, de maneira clara, como o
questionario devera ser preenchido:

Concordo totalmente

Concordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Discordo parcialmente
Discordo totalmente + l
1 2 3

1 O sistema de ADI é amplamente divulgado por meios competentes
(e-mails, palestras, cartazes, treinamentos)

2 | As metas individuais, definidas por meio do sistema de ADI, sao | XK 2 3 4 5
claras e corretamente definidas

Neste exemplo ilustrativo, o respondente escolheu a opcédo “4” para o
item “1” porque embora concorde com a assertiva, essa concordancia merece
alguma ressalva ou nao condiz totalmente com sua percepgao a respeito
do conteudo apresentado neste item (ou seja, ele concorda parcialmente, no
exemplo ficticio, que o sistema de ADI é amplamente divulgado por meios
competentes). Por outro lado, no item “2”, o respondente discorda totalmente da
assertiva apresentada, razdo pela qual marcou a opgdo “1”. E importante, ento,
gue vocé margue apenas uma opcao que melhor corresponde a sua opiniéo.

Agora, com tudo explicado, podemos comecgar!



Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Nem concordo, nhem discordo
Discordo parcialmente

Discordo totalmente

| —

v

1 O sistema de avaliagdo de desempenho individual (ADI) & amplamente | 1 3 4 5
divulgado por meios competentes (e-mails, palestras, cartazes, treinamentos)

2 As metas individuais, definidas por meio do sistema de avaliagdo de| 1 2 3 4 5
desempenho individual (ADI), sdo claras e corretamente definidas

3 O sistema de ADI atual ¢é valorizado pelos gerentes desta 1 2 3 4 5
Organizagéo

4 Nesta Organizagdo existe coeréncia entre meu nivel de esforgo e oresultado| 1 2 3 4 5
da minha ADI

5 As metas definidas por meio do sistema de ADI sdo passiveis de serem| 1 2 3 4 5
alcancadas

6 O sistema de ADI atual serve para definir o valor da gratificagdo paga 1 2 3 4 5
ao servidor

7 Vincular a ADI a remuneragdo me motiva 1 2 3 4 5

8 O feedback que tenho recebido, por meio da ADI, contribui para melhoraro| 1 2 3 4 5
meu desempenho

9 A atual ADI é realizada por meio de um processo eficaz 1 2 3 4 5

10 | A ADI me estimula a crescer dentro desta Organizagéo 1 2 3 4 5

11 O sistema atual de avaliagdo de desempenho individual (ADI) fazcomque, 1 2 3 4 5
eu me sinta um elemento fundamental para o alcance de resultados da minha
Organizagéo

12 | A cupula desta Organizagdo considera a ADI uma das agbes gerenciais| 1 3 5
estratégicas prioritarias

13 Os critérios de ADI adotados nesta Organizagdo sao justos e permitem| 1 2 3 4 5
ao avaliador aferir objetivamente o desempenho de seus subordinados

14 | O sistema de ADI estd sempre sendo modificado propiciando uma melhorag 1 2 3 4 5
continua

15 Participo na elaboragao dos critérios da avaliagdo de desempenho 1 2 3 4 5

16 | Os gerentes desta Organizagdo estdo preparados para conduzir o processo, 1 2 3 4 5
de ADI

17 | O atual sistema de avaliagdo de desempenho é adequado 1 2 3 4 5

18 | A avaliagcdo de desempenho individual (ADI), atualmente em vigor, ¢ 1 2 3 4 5
importante para Organizagao e seus funcionarios

19 | A ADI é realizada de forma imparcial 1 2 3 4 5

20 A ADI me permite entender perfeitamente o que meus avaliadores esperam| 1 2 3 4 5
de mim

21 O sistema de avaliagdo de desempenho me motiva a buscar melhoress 1 2 3 4 5
resultados

22 Por meio do sistema de ADI sou valorizado pelo meu trabalho 1 2 3 4 5
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23 | O feedback que tenho recebido com a ADI permite-me saber como fazer 2 3 4 5
melhor meu trabalho

24 | Os resultados da ADI geram melhora nas condigdes de trabalho 2 3 4 5

25 | As ADI efetuadas sdo justas com o tanto que desempenho em meu trabalho 2 3 4 5

26 | Os avaliados reconhecem a utilidade e os beneficios que o sistema de ADI 2 3 4 5
atual pode proporcionar

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

28 | Sou avaliado pelo meus colegas de trabalho que estdo no mesmo nivel 2 3 4 5
hierarquico que eu

29 | A ADI é realizada por meio de um processo claro, onde avaliador e avaliado 2 3 4 5
compreendem perfeitamente cada etapa

30 | O sistema de ADI leva minha Organizagdo a utilizar melhor a minhas 2 3 4 5
competéncias e capacidades

31 Os resultados da avaliagdo de desempenho séo utilizados para elaboragao de 2 3 4 5
novas metas e promover novas politicas organizacionais

32 E justa a vinculag&o da ADI a remuneragao 2 3 4 5

33 Em minha Organizagdo existe um acompanhamento sistematico do 2 3 4 5
desempenho dos avaliados por parte dos avaliadores

34 | Sou informado a respeito do meus resultados na ADI e dos critérios utilizados 2 3 4 5

35 | O foco da ADI é o desenvolvimento do meu trabalho e ndo a remuneragao 2 3 4 5

36 | A avaliagdo de desempenho gera resultados bons, tais como: melhoria nas 2 3 4 5
relagdes de trabalho, motivagdo ou aumento no desempenho

37 | Acho justo os gerentes serem avaliados pelos seus subordinados 2 3 4 5

38 | Os atuais critérios da ADI sdo adequados 2 3 4 5

39 E constante a comunicagdo entre avaliador e avaliado durante o processo de 2 3 4 5
avaliacdo do desempenho

40 | O atual sistema de ADI serve de base para alcangar melhores resultados 2 3 4 5

41 O sistema de avaliagdo de desempenho individual (ADI) atual esta 2 3 4 5

funcionando satisfatoriamente

De 0 (desempenho inadequado ou precisando de aperfeicoamento) até 10

(desempenho totalmente adequado e de acordo com a sua fungao), que nota vocé

se daria, considerando o seu desempenho em seu trabalho nos ultimos 06 meses?

Nota: ( )
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Dados demograficos

Cargo Tempo no cargo efetivo (em anos)

( )nivel médio ( )nivel superior ( )temporério ( ) menos de 3 ()de3a7

( )cargo comissionado apenas ()des8a10 ( ) mais de 10

( ) Requisitado ( ) N&o ocupo cargo efetivo (sem vinculo)
Tempo no orgdo atual: ... anos

Possuo cargo () sim. Qual? ()DAS1a3 ( )DAS 4 ( ) DAS 5 ou superior

comissionado () nzo

( )sim
Sou avaliado .
( )nao
Sou avaliador ( )nao ( )sim ——>  numero de avaliados:

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

( ) Primeiro grau

) completo
Segundo grau
) incompleto

) completo

) incompleto (cursando)
Nivel Superior
) incompleto (trancamento)

e e e e

) incompleto (abandono)

( ) Aperfeicoamento (entre 180h/a e 360h/a)
Lato sensu
( ) Especializacao (360h/a)
Pos-graduacao ( ) Mestrado
Stricto sensu ( ) Doutorado
( ) Pos-doutorado
Idade: Sexo ( ) masculino ( ) feminino

Muito Obrigado!



