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Resumo

A avaliacdo de desempenho consiste em um instrumento de gestdo que possibilita a organizagdo mensurar o
desempenho do colaborador a fim de comparar o desempenho desejado com o apresentado, assim como também
desenvolver politicas de estimulo e melhoria no desempenho dos mesmos a partir dos resultados observados nas
avaliacOes. Tratando-se dos Servidores Técnicos Administrativos em Educacdo-TAEs nas Institui¢des de Ensino
Federais, o uso da avaliacdo de desempenho encontra-se previsto na Lei n°® 11.091, de 12 de janeiro de 2005,
onde se enumera que cada Instituicdo deve incluir no plano de desenvolvimento dos servidores o programa de
avaliacdo de desempenho a ser utilizado. Este estudo dedica-se a identificar a percepg¢éo dos servidores publicos
TAESs de uma das Unidades de uma Instituicdo de Ensino Federal que possui vinte de duas Unidades distribuidas
por cidades do Estado do Espirito Santo, sobre a avaliacdo de desempenho de pessoal praticado na instituicdo em
que estéo inseridos. O estudo classifica-se como Estudo de Caso, descritivo e de natureza qualitativa. Foram
entrevistados 15 servidores da Unidade pesquisa. Entre os resultados alcangados tem-se a percepgdo mais
evidente que o uso da avaliacdo de desempenho nesta Instituicdo praticamente restringe-se ao cumprimento a
legislacdo.

Palavras-chave: Gestéo de pessoas; Avaliagdo de Desempenho, Gestdo publica.

Abstract

The performance evaluation consists in a management tool that allows the organization to measure the
performance of the employee in order to compare the desired performance with the actual one, as well as to
develop policies of stimulation and improvement. As for the Administrative Technical Servants in Education-
TAEs in Federal Education Institutions, the use of the performance evaluation is described in the Law 11,091
from January 12, 2005, which lists that each institution must include the performance evaluation program to be
used. This study is dedicated to identifying the perception of public servants TAEs from one of the Units of a
Federal Educational Institution that has twenty two Units distributed through cities in the State of Espirito Santo
on the evaluation performance of personnel practiced in the institution in which they are inserted. The study is
classified as a case study, descriptive and of a qualitative nature. Fifteen servers of the research unit were
interviewed. Among the results achieved is the perception that the use of performance evaluation in this
institution is practically restricted as compliance with the legislation.
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1. INTRODUGAO

As organizagdes sejam elas publicas ou privadas passam por momentos de transformagdes
econdmicas, politicas e sociais € com isso criam-se novas politicas de gestdo. Dentre as mais
significativas mudangas organizacionais talvez seja possivel colocar na centralidade a relagao
das instituicdes com o trabalho humano. Desta forma, torna-se relevante destacar a arca de
gestdo de pessoas em fungdo da estreita ligagdo entre o comportamento das pessoas e
desenvolvimento da organiza¢ao. Um das ferramentas dessa area consiste na avaliacdo de
desempenho, que contribui para identificar problemas de desempenho e desenvolver politicas
de desenvolvimento profissional (SILVA, 2010).

De acordo com Lotta (2002), a avaliagdo de desempenho ¢ um instrumento de gestdo que
possibilita a organizacdo medir o desempenho do funciondrio e relacionar o desempenho
esperado com o apresentado, para que dessa forma possa-se gerenciar pessoas de forma
estratégica, contribuir com o desenvolvimento da organizacdo, e desenvolver politicas
relacionadas a area de recursos humanos tais como: treinamento e desenvolvimento, aumentos
salariais, promocao, feedback e cumprimento de aspectos legais.

Considerando as organizacdes publicas brasileiras, observa-se que a avaliacdo de desempenho
tem espaco para ampliacdo do debate no ambito académico e na sociedade de forma mais
ampla. Principalmente em tempos de crise ¢ de questionamentos sobre o or¢amento publico, €
necessario adequar o ambiente publico a novos padrdes administrativos que priorizam a
“eficiéncia, baixos custos, rapidez e bons servigos” (LOTTA, 2002, p.3).

Tratando-se do Recursos Humanos em organizagdes publicas, Silva (2010) aponta que as
Institui¢des Federais de Ensino tem ganhado visibilidade em discussdes académicas referente
a Lei n° 11.091 de 12 de janeiro de 2005, que trata do Plano de Carreira dos servidores
Técnico Administrativos em Educagdo — TAEs e que, neste sentido, o foco de discussdo
refere-se ao programa de avaliagdo de desempenho que cada instituicdo deve elaborar como
requisito ao plano de desenvolvimento do servidor.

Segundo Abbad, Lima e Veiga (1996), o sucesso de um sistema de avaliacdo de desempenho
dependera de caracteristicas culturais da organiza¢do. Sobre o servigo publico, os autores
apontam que as organizacdes publicas, em sua maioria, possuem uma cultura de leniéncia ou
superavaliagdo, onde sentimentos de injustica e iniquidade sdo muito frequentes, devido ao
fato de servidores que possuem desempenhos ruins receberem notas maximas nas avaliacoes,
o que pode resultar em desmotivacdo por parte de outros servidores. Os autores propdem que
se deve eliminar a cultura existente ou minimizar as influéncias dessa cultura nas avaliagdes.
Cabe aqui a critica de que a mudanca cultural ¢ algo contestavel na literatura organizacional,
na qual muitos autores consideram o gerenciamento da mudanga impossivel ou incontrolavel.

Diante do exposto, o objetivo deste artigo ¢ identificar a percep¢do dos servidores publicos
TAESs sobre a avaliagao de desempenho de pessoal praticada na Unidade da Instituicdo em que
estdo lotados. Acredita-se que este estudo contribui para discussdo da tematica “avaliagdo de
desempenho em instituicdes federais de ensino”, apresentada por Silva (2010), como assunto
que vem tomando visibilidade na academia. A Unidade de pesquisa que os servidores
entrevistados fazem parte consiste em uma das vinte e duas unidades de uma Instituicao
Publica Federal de Educag¢ao no estado do Espirito Santo.

Com o intuito de discutir a avaliacio de desempenho no segmento mencionado, sera
apresentado inicialmente o referencial tedrico que trata do instrumento avaliagdo de
desempenho, assim como a sua finalidade e criticas ao sistema; posteriormente sera
apresentada a metodologia usada no estudo e feita uma apresentacdo breve da estrutura atual
da Unidade de pesquisa. Em seguida serd discutida a percep¢ao dos servidores entrevistados



sobre a avaliacdo de desempenho praticada na instituigdo comparando-as com conceitos
tedricos sobre o tema.

2. AVALIACAO DE DESEMPENHO DE PESSOAS: CONSIDERAGCOES TEORICAS

Milkovich e Boudreau (2013) mencionam que o desempenho do funcionario reflete o sucesso
da organizagao e por esse motivo torna-se imprescindivel que ele seja medido. Nesse sentido,
a avaliacdo de desempenho surgiu com o objetivo de acompanhar o desenvolvimento
cognitivo e medir o nivel de conhecimento, habilidade e atitude do funcionéario, € em seguida
configurou-se em identificar necessidade de aperfeicoamento, definir a contribuigdo do
funcionario para a empresa, identificar novos talentos, fornecer feedback e servir de subsidio
para promogoes, progressdes por méritos, e transferéncias de cargo (MARRAS, 2011). Para
Franca et al. (2002, p.73), a avaliagdao de desempenho possui o “proposito de verificar quanto
o profissional se adapta aos objetivos da empresa e as demandas e exigéncias do trabalho”, e
configura-se em um instrumento de gestdo com objetivo de cooperar para a melhoria continua
na produtividade e no desempenho do funcionario.

De acordo com Aratjo (2011), € importante que a avaliagdo de desempenho considere apenas
informagdes sobre o funciondrio em relagdo ao exercicio no cargo ¢ de maneira nenhuma o
comportamento pessoal do avaliado, como, por exemplo, sua personalidade. Quando essa
premissa ndo ¢ considerada, ocorrem erros de percep¢do no processo de avaliacdo, o que
acarretard em resultados infi¢is ao desempenho do funcionario e prejudicard a gestdo na

tomada de decisdes a partir desses resultados.

Segundo Franga et al. (2002), a avaliagdo de desempenho possui objetivo de identificar
aferi¢do de potencial do funciondrio no cargo, analise comportamental de acordo com o
desejado pela empresa, desenvolvimento profissional e verificacdo de metas e resultados
individuais ou grupais definidos previamente pela organizacao.

Contrastando as visoes de Aratjo (2011) e Franga ef al. (2002), o primeiro autor expde que
nao se deve considerar o comportamento pessoal do avaliado, trazendo neste caso a
impessoalidade na avaliagdo, enquanto Franca et al. (2002) mencionam que a avaliagdo do
desempenho do funcionario pode considerar a analise do comportamento do funcionario de
acordo com o desejado pela empresa, que embora possa ser confundida com pessoalidade na
avaliacdo, expde o que a empresa considera que € necessario para execugdo das atividades do
cargo ocupado pelo funcionario. Essas discussdes sobre personalidade, comportamento e até
vida pessoal dos funcionarios precedem a questdo especifica da avaliagdo de desempenho, ja
podendo ser observadas no classico “Principios da Administragdo Cientifica” de Taylor, no
qual o autor discorre sobre a dificuldade de bebedores habituais em aplicaram os métodos da
administracao cientifica.

Citado por Aratjo (2011), Pontes (1999) propde que a avaliagdo de desempenho esta além de
um sistema que julga o empregado, ela busca o acompanhamento constante do mesmo, assim
como o fornecimento de feedback. Nesse sentido, Aratjo (2011) explica que praticar somente
0 feedback na empresa pode ser o suficiente para que a avaliagdo esteja presente. O autor
também relata que as avaliagdes devem ser praticadas de forma complementar ao
planejamento de gestdo de pessoas da organizacdo e ndo de forma isolada, para que deste
modo funcione como um instrumento que fornece informagdes para tomadas de decisdes.

Carvalho, Nascimento e Serafim (2012) mencionam, entre outros objetivos da avaliacdo, a sua
utilizacdo em cumprimento de aspectos legais, estando neste ato vinculada a administracao
publica, onde a avaliagdo de desempenho pessoal ¢ utilizada para medir desempenho dos
servidores, sendo que esses dados servirdo para atos como aprovacao em estagios probatorios



e atribuicdo de pontos para promog¢ao salarial. Relacionado a utilizacdo da avaliagdo no
servigo publico, Silva (2010) acredita que o ideal seria desvincular a finalidade deste
instrumento unicamente para promogoes € progressos, de forma que esses objetivos sejam
uma das consequéncias e ndo a principal finalidade das avalia¢des. Nas palavras do autor:
“avaliar atividades sem direcionar as metas sob o objetivo institucional pode significar um
trabalho desgastante, constrangedor e de pouca importancia para a melhoria dos servigos
publicos prestados a sociedade” (SILVA, 2010, p. 30). Comparando o uso do instrumento
entre a organizagao publica e o setor privado, o autor destaca que no setor publico também
deve-se incentivar o bom desempenho e corrigir o mau desempenho, porém as premissas,
abordagens e objetivos desse incentivo e correcao nao podem ser o mesmos nos dois setores.

No que se refere as criticas sobre a avaliagdo de desempenho, Marras (2011) aponta que a
vulnerabilidade da avaliacdo de desempenho estd na subjetividade de um humano julgar o
outro. O autor afirma que esse processo de julgamento possui forte interferéncia das
percepcdes pessoais do avaliador sobre o avaliado. Para ele, as formas de corrigir o problema
de subjetividade humana estdo nas seguintes situagdes: 1) o avaliado deter o dominio do
instrumento de avaliagdo através de treinamento; ii) o avaliador conhecer as armadilhas que o
modelo adotado possa ter para nao por sua opinido pessoal na avaliagdo e saber a que fim se
destina a avaliagdo de desempenho; iii) a organizacdo adotar o instrumento de avaliagdo
adequado.

Pontes (1999) apud Aratjo (2011) expde que entre os principais fatores que afetam as
percepgoes dos avaliadores estdo: i) Efeito Halo, ¢ a distor¢ao da opinido de avaliador sobre
avaliado devido o avaliador gostar ou nao gostar do empregado; ii) Tendéncia Central, trata-se
da utilizacdo inadequada do método de avaliacdo de desempenho que estd sendo utilizado
pelo lider, onde ele ndo assume posicionamentos extremos como desempenho péssimo ou
excelente do empregado, mas permanece com opinido mediana sobre o desempenho do
empregado; 1ii1) Efeito Complacéncia ou Rigor, em que o avaliador assume somente
posicionamentos extremos sobre o avaliado, ¢ exatamente o efeito inverso da tendéncia
Central; iv) Preconceito Pessoal, quando existe preconceito seja por cor, sexo, idade ou
religido entre outros; v) Efeito Recentidade, quando sdo considerados apenas comportamentos
recentes do avaliado e ndo o histérico como um todo de seu comportamento durante certo
periodo de tempo.

Bergamini (1973) apud Silva (2010) apresenta outros fatores que contribuem para erros de
avaliacdo, onde se destacam a falta de conhecimento do avaliador sobre as técnicas de
avaliacdo, a falta de valor que o avaliador tem sobre o método utilizado para avaliar, o
exercicio da funcdo de avaliador por for¢a do habito, a unilateralidade onde o avaliador
valoriza somente pontos que ele considera importante e desvalorizacdo do instrumento de
avaliacdo de desempenho acreditando que ele ndo possui nenhum valor € ndo contribui para
nada na empresa.

3. METODODOLOGIA DE PESQUISA

O estudo em questdo ¢ configurado como qualitativo, pois nele o pesquisador busca entender
os fendmenos de acordo com as perspectivas dos participantes da pesquisa e a partir disso
situa sua interpretagcdo sobre o estudo (NEVES, 1996). Trata-se de um estudo de caso, tendo
em vista o objetivo de pesquisa de identificar as percepcdes dos servidores que se encontram
em uma empresa publica especifica e aprofundar o conhecimento sobre este determinado
contexto.

No momento da pesquisa a unidade de pesquisa contava com trinta e seis Técnicos
Administrativos em Educacdo (TAEs). Desse total, trinta servidores compunham o quadro de



servidores estaveis, os quais sao o objeto de estudo deste artigo. Definiu-se como
procedimentos de coleta de dados a realizagdo de entrevistas semiestruturada. Foram
elaborados dois tipos de roteiros, um para os servidores que ocupam os cargos de gestao e
outro para os demais servidores. Os dados foram coletados entre o periodo de 21 de setembro
a 20 de outubro no ano de 2017. As entrevistas foram gravadas e transcritas. Definiu-se
previamente, antes da coleta de dados, que a quantidade de pesquisados seria por saturagao.
Mediante esse critério, chegou-se ao quantitativo final de 15 (quinze) servidores efetivos
entrevistados, entre os quais dois servidores possuem cargos de chefia.

A analise de dados foi realizada por meio de anélise de contetdo. De acordo com Gil (2002),
a analise de contetido ¢ composta por trés fases, onde na primeira realiza-se a escolha dos
materiais ¢ formulacdo de hipdteses para preparagdo do material de andlise, em seguida
enumera-se ¢ classifica o material, e, por fim, é feito o tratamento do material e interpretagdo
dos dados. E vélido ressaltar que os nomes dos participantes foram transformados em codigos
e estdo assim apresentados no texto.

4, APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Os servidores Técnicos Administrativos em Educacdo entrevistados estdo inseridos em uma
das unidades de uma institui¢ao publica de educagdo que possui vinte e duas unidades de
ensino distribuidas em algumas cidades do estado do Espirito Santo. A Unidade em questao
iniciou suas atividades em abril de 2010 com duas turmas de um curso técnico na area de
gestdo, e hoje oferece trés tipos de cursos técnicos integrados ao ensino médio em duas areas
de atuacdo profissional (uma de gestdo e outras industriais) assim como também dois cursos
técnicos concomitantes (para alunos que ja tenham cursado o ensino médio), nas mesmas
areas ja citadas. Além da modalidade de ensino técnico presencial, que sdo os cursos que
foram mencionados, essa unidade oferece 0 mesmo curso na area de gestdo na modalidade
concomitante através de educacgdo a distancia, bem como educagdo superior, nas modalidades
graduacao e pos-graduagao (lato-sensu) na area de Gestao.

No momento da pesquisa, de acordo com a Coordenadoria Geral de Gestao de Pessoas da
unidade, a Unidade possuia 62 servidores docentes e 36 servidores Técnicos Administrativos
em Educacdo — TAEs. Conforme mencionado anteriormente, trinta servidores TAEs compde o
quadro de servidores estaveis. O sistema de avaliacdo de desempenho dos servidores TAEs na
Unidade pesquisada consiste na jungdo de dois formularios, um de auto avaliagdo, e outro de
hétero avaliacdo preenchida pela chefia imediata do servidor avaliado e seus pares, sendo
estes ultimos, servidores que se encontram no mesmo nivel do organograma da unidade.

Essa avaliagdo de desempenho dos servidores TAEs estd prevista na Lei n® 11.091/05 que
descreve a estrutura do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagao
no ambito das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educagdo. Para que
o servidor desta categoria progrida na sua carreira € necessario que 0 mesmo passe por esse
processo de avaliacdo de desempenho, que ¢ feito pelo servidor avaliado, chefias imediatas e
pares em duas etapas de avaliagdes. Nos periodos de nove em nove meses e, ao final dos
dezoito meses as duas avaliagdes sdo somadas e divididas por dois. Caso o servidor atinja a
pontuagdo necessaria de 60 pontos 0 mesmo tera direito a progredir na carreira.

Os dados foram expostos e analisados conforme as seguintes categorias: A avaliagdo de
desempenho sob a oOtica da legislagdo; O instrumento de avaliagdo de desempenho na
instituicdo; e A avaliagdo de desempenho ideal. Os entrevistados foram nomeados de acordo
com cddigos de identificagdo para que seja possivel identificar as falas de acordo com o perfil
que esses representam. Tem-se os perfis de entrevistados conforme a seguir: Servidores que



ndo ocupam cargo de gestao representados pelos codigos: S-1; S-2...S-12 e S-13; e Servidores
que ocupam cargo de gestdo representados pelos codigos: S-14 e S-15.

4.1 A avaliacao de desempenho sob a ética da legislaciao

Este primeiro eixo de andlise ¢ resultante de uma das opinides mais compartilhadas pelos
entrevistados. Foi observado que um grupo de servidores aponta discrepancias sobre o que
eles acreditam que deveria ser e o que ¢ na pratica a avaliagdo de desempenho na unidade
pesquisada. Ao notarem-se as falas dos servidores pode inferir-se que esta discrepancia esta
relacionada a finalidade do uso da avaliagdo de desempenho na institui¢dao, a qual em suas
percepgoes ¢ restringida apenas ao cumprimento de requisito legal para os servidores TAEs
atingirem a progressao no cargo.

A utilizacdo dessa avaliagdo apenas como cumprimento a legisla¢do, traz concepgdes de
ineficacia deste instrumento na unidade no que se refere a um objetivo mais amplo de um
sistema de avaliagdo de desempenho em uma organizagdo, que seria proporcionar ao
funcionario ou servidor o conhecimento sobre o seu desempenho na visdao do gestor e da
unidade, assim como também fornecer feedback e sugestdes de melhoria sobre o desempenho,
como retratado por um dos entrevistados a seguir.

[1] Dentro de um 6rgédo publico tem a avaliagdo por causa que a lei obriga a ter, mas
a avaliagdo ndo ¢ feita como deveria ser feita né, [..] tem a avaliagdo, mas a
avaliagdo ndo cumpre o objetivo dela, porque, para que que serve uma avaliagdo?
Para vocé ver o seu nivel de desempenho, para vocé analisar: esse é o meu nivel de
desempenho, entdo eu posso melhorar ou ta razoavel, eu posso corrigir. Se vocé€ tem
uma avaliacdo ¢ ndo tem feedback, ndo tem pessoas que saibam avaliar, que me
ajudem entender o processo de avaliacdo, para a pessoa se conhecer, porque a
avaliacdo primeiro de tudo € para a pessoa se conhecer, entender como que vocé
funciona, entdo ndo cumpre sua fungéo dentro da instituigdo (S-2).

No trecho anterior, além da disparidade entre o que deveria ser e o que ¢ a avaliacdo de
desempenho na Unidade de pesquisa, observa-se também a visdo da utilizacdo deste
instrumento apenas como uma obrigatoriedade legal, como citado anteriormente, € que ndo
favorece o conhecimento da Unidade sobre as competéncias, limitagdes, falhas e capacidades
do servidor no cargo. Isso ¢ condizente com as proposi¢cdes de Carvalho, Nascimento e
Serafim (2012) ao afirmarem que na administragdo publica pode-se vincular o objetivo da
avalia¢do de desempenho como o cumprimento de aspectos legais que medem o desempenho
para aprovacdao em processos de estagio probatorio e atribuicdo de pontos para promogao
salarial.

Torna-se aqui relevante resgatar novamente o posicionamento de Silva (2010), em que o autor
defende que o ideal seria as organizagdes publicas estarem desvinculando esses objetivos da
avaliacdo de desempenho (progressdo e aprovacdo em estagio probatorio) da ideia de
objetivos principais do sistema de avaliag¢do, pois para o autor tem-se que avaliar comparando
atingimento de metas institucionais, para que dessa forma o sistema torne-se mais importante
no que se refere a melhoria dos servigos publicos.

Complementando a visdo do uso deste instrumento de gestdo na instituicdo apenas como
obrigatoriedade legal, outros servidores também identificam a avaliagdo de desempenho como
algo burocratico e engessado.

[2] Do jeito que ¢ hoje, o que é para mim, eu acho que ¢ uma mera formalidade,
nada mais diferente que isso (S-1).

[4] [...] eu acho que ela ¢ muito engessada, entendeu, vocé ndo tem uma
flexibilidade, vocé ndo busca a motivacdo do servidor, ndo tem a questio de vocé ta



aqui mas o que vocé quer crescer aqui, o que vocé quer fazer, em qual area vocé
quer desenvolver (S-8).

[5] E uma burocracia né (S-3).

Para Lotta (2002, p.4), a antiga estrutura burocratica de Recursos Humanos da administragao
publica ndo encontra espaco em instituicdes onde cada vez mais ¢ exigido a qualidade na
prestacdo de servigos, sendo imprescindivel que o Recursos Humanos elabore politicas de
acdo com os servidores, proporcionando ao “funcionario da area publica, um direcionamento
para as agdes, marcado pelo propdsito de realizar” e que o funcionario ‘“assuma
responsabilidades, e deixe de ser um sujeito passivo dentro da organizagao™.

Diante do contexto apresentado, a primeira vista configura-se um contexto em que a avaliagao
de desempenho na Unidade pesquisada estd focada no cumprimento de aspectos legais e
burocraticos, onde na percep¢do dos servidores ndo contribui como mecanismo que pode
ajudar a desenvolver o desempenho funcional do servidor. No entanto, outros servidores
entrevistados apresentaram opinides contrarias a deste primeiro grupo retratado, a saber:
[6] E uma forma de incentivar o servidor, [...] a avaliagdo a gente tem de dois tipos,
a de capacitagdo e a de mérito, mas todas as duas eu acho que elas incentivam o

servidor a se dedicar melhor ao 6rgdo, a institui¢do, ¢ além de ter o incentivo
financeiro na remuneragéo (S-9).

[7] € oque te falei, as outras foi muito assim muito manual muito sem sentido, essa
avaliacdo que eu fiz esse ano aqui, que eu também vim de outro Campus entendeu,
foi o primeiro que eu vi realmente ¢ uma cultura diferenciada, realmente ta tentando
melhorar vamos dizer assim, eu até sai com uma licenga capacitacdo de um més
referente a esse curso que eu precisava (S-8).

Enquanto o Servidor S-2, mencionado anteriormente retrata a falta de feedback como uma das
realidades na avaliacdo de desempenho nesta Unidade, para a Servidora S-8, a avaliagdo que
foi realizada nesta Unidade foi praticada de uma forma diferenciada quando comparada a
outra unidade que trabalhava anteriormente, onde, a partir da avaliagado, foi diagnosticada uma
necessidade de capacitacdo na area de atendimento ao publico e foi oferecida a opgao de
licenga para capacitar-se.

Cabe aqui refletir sobre os motivos que levam as diferentes percep¢des do processo,
levantando mais novas perguntas do que respostas. E possivel que as diferentes percepgdes
decorram de fatores internos individuais referentes a expectativa de como deve ser uma
avaliagdo de desempenho? E possivel que as diferentes percepcdes provenham de fatores
externos como a assimetria dos grupos que as aplicam e/ou a falta de treinamento dos
aplicadores para essa fun¢ao? Nao sendo necessariamente mutuamente excludentes, reflexdes
como essas comegam a compor uma gama de possibilidades para estudos posteriores.

Apesar das divergéncias de opinides entre esses dois grupos, a visdo predominante na
organizagdo ¢ aquela que acredita na utilizagdo da avaliagdo de desempenho nesta instituigao
realizada majoritariamente com foco no cumprimento legal. Mesmo os entrevistados que
acreditam que o sistema contribui com algumas praticas flexiveis de gestdo de pessoas como a
indicacdo de uma capacitacdo apos avaliar, também acredita nos tragos de padronizagao,
inflexibilidade e consideram o instrumento engessado.

4.2 O instrumento de avaliacio de desempenho na instituicio

A metodologia de avaliagdo de desempenho utilizada para avaliar os servidores TAEs na
unidade pesquisada consiste em formuldrios contendo dois campos complementares: o
primeiro com perguntas fechadas e o segundo com perguntas abertas, onde contém os
indicadores avaliados e campos para sugestoes dos avaliadores. Sobre este formulario, pode-
se dizer que os servidores acreditam que a forma como sdo distribuidas as pontuacdes e os



indicadores cooperam para que o sistema seja falho, no sentido de identificar o desempenho
real do servidor, conforme as opinides dos entrevistados a seguir.

[9] [...] ela ndo pontua, ela ndo valora a pessoa, assim, ela ndo mostra exatamente
como a pessoa €, as proprias perguntas sdo bem genéricas, [...] vocé ndo consegue
fazer uma analise do servidor pela avaliagdo, ndo consegue, at€ mesmo porque tem a
auto-avaliacdo que normalmente as pessoas se auto avaliam 100% e muitos gestores
avaliam seus chefiados 100% entdo como ¢ que vocé tira, porque eu acho que nio
existe ninguém 100%, entdo como ¢ que vocé tira o valor sabe, uma avaliacdo de
uma pessoa que ¢ sempre 100% (S-14).

Por meio da fala anterior, percebe-se a visdo de ineficicia deste instrumento no tocante a
identificacdo do desempenho real do servidor. Além das atribui¢cdes inadequadas das
pontuagdes, pode-se perceber que surgem criticas sobre a forma de avaliar, onde surge a
concepgdo que os agentes responsaveis por avaliar (avaliado, pares e chefias imediatas) ndo
avaliam corretamente. Sobre as atribui¢des das pontuacdes, nota-se a cultura de
superavaliagdo citada por Abbad, Lima e Veiga (1996) no item introdutdrio deste estudo,
assim como também o efeito rigor de avaliar com base em posicionamentos extremos da ficha
de avaliacdo, neste caso na superavaliacdo (avaliagdo com nota maxima).

Assim, no item anterior que trata do formulario de avaliacao pode-se perceber que a servidora
S-14 menciona que os avaliados se auto avaliam 100% e as chefias também o avaliam 100%,
0 que torna o sistema de avaliacdo falho no sentido de identificar problemas no desempenho
do servidor e com esses resultados elaborar estratégias de melhoria, como um plano de
capacitacdo e treinamento. Nao ter um resultado que corresponde o desempenho real do
servidor impossibilita a instituicdo a melhorar o desempenho dos mesmos. Complementando
essa visdo, tém-se os entrevistados a seguir que compartilham da mesma concepcao sobre erro
de avaliacdo por parte dos avaliadores no quesito atribuicao de nota maxima.

[10] [...] cé tem a heteroavaliagdo € cé tem a auto-avaliagdo, geralmente todo mundo
¢ 200%]...] que a verdade seja dita, eu ndo vou sentar do lado de uma pessoa e falar
que ela é ruim, se vocé colocar num papel que ela ndo € 20 d4 um problema danado,
eu toda vez que preencho a minha auto-avalia¢do, eu ponho na grande parte dos
indicadores, porque? Porque eu ndo sou, mas na minha heteroavaliagdo eu sou em
tudo, até¢ em relacionamento interpessoal, o que chega ser hilario (S-10).

[11] Af vai s6 dando nota alta pra pessoa entendeu, uma vez ou outra corta uma
coisinha aqui para dizer que ta, somente para dizer que ta avaliando mesmo, mas cé
ndo tem uma...; teve uma vez que a gente fez uma avaliagdo, ndo vou falar o nome
da servidora né, a gente fez uma avaliacdo, a pontuacdo maxima na época era 200,
que era 10 quesitos de 20 né, Ai foi eu e mais trés pessoas na comissdo e a chefia
imediata, ai um servidor da comissdo falou assim vamos fazer essa avaliagdo pra
valer, a pessoa ficou com 135, a gente teve que refazer a avaliagdo por que a pessoa
ficou chateada, foi conversar com a chefia, a pessoa chorou, entdo quer dizer, vocé
tenta fazer certo... (S-7).

Esse ponto de vista levantado pelos dois entrevistados anteriores foi apontado frequentemente
por outros entrevistados, em alguns casos utilizando-se do termo corporativismo, indicando
que as pessoas que estdo na comissao de avaliagdo dificilmente quererdao se indispor com o
servidor avaliado.

Essa pessoalidade na avaliagdo de desempenho ¢ observada também por Junquilho (2004) em
um estudo com servidores publicos estadual ocupantes de cargos de chefias lotados em
secretarias do governo de um estado da regido Sudeste, onde entre os resultados montou-se
um perfil chamado de “gerente caboclo”. Esse perfil realiza praticas de gestdo pautadas em
politicas de boa vizinhanga (relagcdes pessoais € de amizades sao indispensaveis para o bom
convivio profissional); controle cordial (busca-se evitar a0 maximo situacdes que geram



conflitos); contemporizagdo (torna-se habitual deixar as situagdes do dia a dia como elas estao
— atitudes de acomodacao); e o faz de conta (ndo sdo privilegiadas avaliagdes de desempenho
formais, valendo-se nas avaliagdes as informalidades e conversas informais).

Apesar de as organizagdes publicas serem tidas como instituicdes burocraticas nas quais,
segundo Saraiva (2002), a estrutura se baseia em conhecimentos técnicos que pressupdem
cardter racional e na impessoalidade, guiando-se nas regras formais que garantem a
padronizacao e tratamentos de igualdade em casos parecidos que surgem no cotidiano da
organizacdo, tém-se no caso desta unidade, assim como também no estudo de Junquilho
(2004), a presenga da pessoalidade. Assim, nesses casos as avaliagdes de desempenho sdo
feitas com base na cordialidade, no coleguismo, na amizade e com o objetivo de evitar
conflitos, como se pode continuar observando nos demais resultados desta subcategoria.

[12] Avaliacdo de amigo, de amigo, levando sempre muita consideragdo a amizade e

ndo o desempenho verdadeiro, em muito poucas ocasides foram avaliados
verdadeiramente o desempenho, mas normalmente a avaliacdo aqui ¢ feita por
amizade, aqui ¢ uma protegdo danada (S-15).

Em outro momento da pesquisa, a Servidora S-14 relata um caso parecido com o anterior ao
questionar-se como a avaliacdo de desempenho afeta o servidor.
[13] Nada. Ele sabe que ele s precisa do minimo para progredir, eles s6 querem a
progressdo, ndo muda. Afetou uma vez uma servidora, que ficou muito afetada e

recorreu, e alteraram a avaliagdo dela, mas s, todo mundo ta satisfeito, vai
progredir, ficou na linha t4 bom, vai progredir (S-14).

O que se pode inferir a partir dos relatos expostos até o0 momento, é que existem casos nesta
unidade em que nem os servidores que avaliam estdo preparados para avaliarem e nem os
servidores avaliados estdo preparados para lidarem com o resultado verdadeiro de suas
avaliagdes, o que se confirma quando questionado aos gestores se existe a preparacao dos
avaliadores sobre o instrumento de avaliagdo de desempenho e ambos confirmam que nao
existe.

[14] Nao, com certeza absoluta ndo se prepara quem vai ser avaliado e quem avalia
também ndo ¢é preparado para fazer a avaliagdo (S-15).

A falta de treinamento dos avaliadores ¢ um dos fatores que segundo Milkovich e Boudreau
(2013) favorece o surgimento de erros relacionados a subjetividade humana na avaliagdo,
onde o avaliador considera suas percepcdes pessoais sobre o avaliado e ndo o desempenho
real do mesmo. Neste caso, mesmo que os avaliadores fizessem a avaliagdo da forma real em
suas percepgoes, sem levar em conta o corporativismo e coleguismo retratado, também
haveria a questdo se realmente essas avaliagdes estdo coerentes ao desempenho do avaliado,
pois como avaliar sem conhecer o instrumento adequadamente, suas potencialidades e
limitagoes?

Em contraponto a esse primeiro grupo representado pela maior parte dos entrevistados, tem-se
os servidores que relatam que realizam as avaliagdes de seus colegas de forma a mensurar o
real desempenho do servidor e também foram avaliados de acordo com a realidade de seu
desempenho.

[15] Acho que retratam a realidade, acho que ndo tenho o que reclamar. Como
avaliador, eu também sempre busquei ser o mais fiel possivel a realidade, sempre
busquei transparecer isso nas avalia¢des, entdo, pra mim foi bem tranquilo (S-13).

[16] Boas, principalmente quando eu vim para cé (se referindo ao setor) a gente
conversou, basicamente cada um aqui participa mais da avaliagdo um do outro,
entdo a gente sempre tenta colocar o que ¢, sem levar em conta a amizade. Muitos
pontos sdo conversados no proprio dia-a-dia né, mudangas que as vezes chega na
avaliacdo ¢ a pessoa ja consertou porque foi notado antes (S-12).
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Ambos os servidores citados acima se encontram no mesmo setor. Assim, € possivel que essa
concepgdo de avaliagdo que eles tém entre si, de passar o feedback para o colega de trabalho e
este o receber com receptividade parece ser um acordo informal desse setor especifico. Esse
fator observado em um unico setor pesquisado na unidade faz parte de uma caracteristica de
contracultura que, segundo Freitas (1991) apud Tavares (1996, p.4), se configura quando em
uma organizacdo existem subculturas que podem resistir a cultura dominante, ou seja,
expressa a forma de como “escaldo inferior reage as formas de controle e como expressam as
contradigdes existentes nos sistemas organizacionais a que pertencem”.

Pode-se observar nas falas anteriores, um dos entrevistados citando que muitos pontos que
precisam de melhoria sdo conversados no cotidiano pelos colegas, isso acontece ndo somente
pela subcultura existente neste setor, mas também porque caso fossem esperar pela
formalidade da avaliacdo de desempenho para identificar falhas no desempenho e a partir
desse momento desenvolver estratégias de melhoria, demoraria mais tempo para que o
problema fosse corrigido, visto que a avaliagdo de desempenho ocorre de nove em nove
meses nesta institui¢do. Esse tempo foi um aspecto de critica dos entrevistados ao sistema de
avaliagao.

[17] Mas vocé tem que ver também que a avaliagdo de desempenho ela é muito

longa, sdo nove meses, ¢ uma gestacao, as progressoes elas sdo de 18 em 18 meses,

9 meses ¢ a prévia e 9 meses depois €.. Entdo quer dizer, se vocé for olhar também,

eu conhego gente aqui que fica 7 meses sem fazer nada, nos Gltimos 2 meses ele
trabalha igual o c@o para poder a avaliagdo de desempenho dele ser alta, e ai? (S-1).

[18] Sdo 9 meses, né. Nove meses ¢ muito dificil vocé lembrar como foi o primeiro
més, como foi o segundo més daquele servidor, geralmente a gente tende a lembrar
apenas dos ultimos meses, mas especificamente do Gltimo més, entdo eu acho que
fica muito limitado a algo recente ¢ sendo que ¢ um periodo muito longo, eu acho
que se fosse dividido, cada dois meses, trés meses, eu acho que seria mais dindmico,
acho que os resultados seriam melhores (S-13).

Essas consideragdes refletem o efeito recente, que ocorre quando os avaliadores consideram
somente os comportamentos recentes do avaliado e ndo o histérico do comportamento no
periodo de tempo que estdo avaliando (PONTES, 1999 apud ARAUJO, 2011). Entre uma das
sugestoes de melhoria para o sistema de avaliagdo, mencionada pelo entrevistado S-13, esta a
diminui¢do desse tempo de avaliacdo, ndo implicando exatamente na diminui¢do do tempo
para a progressdo. Essas avaliagdes prévias ajudariam no momento de recordar o desempenho
do servidor durante os nove meses.

No que se refere ao conhecimento sobre a metodologia de avaliagdo, neste caso o formulario,
todos os servidores entrevistados relatam que possuem conhecimento sobre este instrumento
de avaliacdo, o que era de se esperar, tendo em vista que todos entrevistados sdo servidores
estaveis e que passaram por processo de progressdo por mérito. Mesmo assim, os gestores
entrevistados acreditam que os indicadores nao sdo suficientes para retratar o desempenho dos
servidores. O segundo gestor (S-15), mencionou que ¢ preciso elaborar novos formularios,
novos critérios, novos objetivos para chegar a um dos objetivos de um sistema de avaliagdo de
desempenho, o qual em sua percepcao deveria orientar o funcionario e a instituicdo sobre
atingimento de metas que foram tracadas. Para ele € necessario ter metas, parametros,
objetivos, para dar-se um sentido a avaliagdo. No mesmo sentido, os demais servidores que
nao ocupam cargo de gestdo, possuem opinides divergentes entre si, mas que, em sua maioria
(nove servidores) acreditam que os indicadores ndo sdao suficientes para demonstrar o
desempenho real do servidor.

[19] Indicadores de uma folha e meia? com certeza nao (S-2).
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[20] [...] eu acho que poderia ter outros pontos, porque, até porque, cada setor, tem
uma necessidade maior em alguma coisa né. Entdo uma avaliagdo geral é..., acaba
que sempre fica faltando alguma coisa (S-3).

No que se refere as percepcdes dos servidores que ndo ocupam cargo de gestdo sobre como
eles acreditam que sao utilizados os resultados das suas avaliagdes de desempenho pela
unidade, viu-se que a maioria dos entrevistados acredita que a avaliagdo de desempenho ¢
utilizada com foco no cumprimento da legislagdo que trata da progressao dos servidores
TAEs.

Outro aspecto comum entre a percepgao dos servidores se refere a nao utiliza¢ao da avaliagdo
de desempenho com objetivo de formar banco de talentos com servidores que possuem
competéncia para ocupar cargos elevados (podendo neste caso configurar-se em ocupagao de
cargos de confianga), onde doze dos treze entrevistados acreditam que este instrumento nunca
¢ utilizado para essa finalidade na unidade pesquisada. Entre outros pontos que se destacam
como sendo percep¢ao da maioria dos entrevistados, esta a ndo utilizagdo das avaliagdes para
rever metas institucionais alcancadas e elaborar novas metas, e desenvolver as competéncias
do servidor. Sobre essas metas para avaliar-se o desempenho, um dos gestores menciona que
o sistema de avaliacao ndo comporta essa op¢ao, mas que ¢ importante defini-las.

[21] Nos precisamos ter pardmetros, parametros determinam ¢ isso, ¢ aquilo, ter
metas, objetivos, e nada disso ¢ feito (S-15).

Com intuito de verificar como os resultados das avaliagdes sdo utilizados pela gestao da
Unidade pesquisada, os gestores foram questionados se aproveitam os dados gerados pelas
avaliagOes em suas gestoes.

[22] Nao. [...] até pela metodologia de avaliagdo acho improvavel. Dos servidores
TAE:s elas estdo sendo aproveitadas desde agora 2017, elas estdo sendo aproveitadas
para estagio probatorio né, so pra isso (S-14).
Todas essas criticas e demais consideragdes agucaram a curiosidade dos pesquisadores em
investigar como seria uma avaliagdo de desempenho ideal na opinido dos entrevistados.
Embora essa questao ja tenha sido debatida indiretamente nos trechos anteriores do presente
artigo, a proxima secao apresenta uma sintese do que poderia ser melhorado no processo de
avaliagcdo de desempenho na instituigao.

4.3 A avaliaciao de desempenho ideal

Pdde-se perceber previamente algumas sugestdes e opinides de como os servidores acreditam
que deveria ser a avaliacdo de desempenho praticada na instituicdo. Viu-se que hd uma
demanda dos servidores avaliados para ter o feedback dos avaliadores para deste modo
conhecer seus pontos fortes e fracos. Surgiu ainda a critica da distribui¢do das pontuagdes por
parte dos avaliadores e avaliados, assim como a falta de capacitagdo de ambos para avaliarem
e lidarem com o feedback negativo de suas avaliagdes. Dai se nota a demanda pela preparagao
dos membros que compdem o processo de avaliagdo sobre o instrumento de avaliagdo
utilizado. Surgiu até a proposta da presenca de especialistas capacitados em avaliar, neste caso
citado um psicologo.

Ademais, também contribuindo para a subcategoria de metodologia de avaliagdo, a servidora
S-3, dispde sobre a possibilidade de que a metodologia da avaliagdo considerar pontos
especificos de avaliacdo (indicadores) de acordo com as necessidades especificas de cada
setor, tendo em vista que para ela cada setor possui atividades especificas € um modelo de
avaliacdo geral apresenta resultados genéricos, ndo abrangendo caracteristicas especificas do
desempenho do servidor.
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Diante do exposto, chega-se a concepcao que existe um grupo de servidores nesta unidade
pesquisada, representado pela maioria dos entrevistados, que acreditam que a avaliagdo de
desempenho precisa de mudangas, as quais entre elas destacam-se: praticas de feedback dos
avaliadores para com os avaliados, treinamento dos avaliadores sobre a metodologia de
avaliacdo utilizada e relacionar a avaliacdo de desempenho com metas elaboradas pela
instituicdo. Cabe aqui o questionamento provocativo de como esse mesmo grupo reagiria caso
essas mudancas fossem de fato implementadas.

Outros entrevistados apresentaram outras sugestoes de mudangas para o processo de avaliagao
de desempenho praticado na instituicdo, em destaque: adicionar a participa¢ao do usuario do
servigo publico, neste caso o aluno, na avaliacdo de desempenho dos servidores TAEs;
redefinir os pares que compdem o processo de avaliacdo, tendo em vista que por vezes 0s
servidores avaliadores e avaliados ndo trabalham juntos. Deste modo, entende-se que um nao
acompanha diretamente o desempenho do outro, o que traz resultados parcialmente infiéis a
avaliagao.

[23] [...] que a avalia¢do contivesse o atendimento ao publico externo, a opinido dos

alunos, do setor que vocé atende, (S-10).

[24] Eu acho que como aqui a gente tem poucos servidores, muitas vezes a gente
tem que fazer a avaliagdo com pessoas que a gente nao trabalha diretamente, embora
pertenca a0 mesmo organograma, a0 mesmo nivel, e sejam pares né, entdo as vezes
por exemplo, a gente faz avaliagdo do pessoal do almoxarifado, a gente ndo trabalha
diretamente... (S-13).

As sugestdes apresentadas nessa se¢do podem ser utilizadas como ponto de partida para um
futuro trabalho em que se crie um modelo de avaliacdio de desempenho funcional para
organizacdes publicas semelhantes & do presente estudo. Embora as percepgdes dos
entrevistados sejam valiosas elas contrastam um modelo evidente possibilidades de melhoria
imagindrias. A titulo de exemplo, a exigéncia de se ter como avaliador um colega de trabalho
direto pode, inclusive, aumentar as avaliacdes por base na pessoalidade em func¢ado da relagao
interpessoal entre avaliador e avaliado, aspecto tido como disfuncional. Assim, esse possivel
texto normativo e ferramental pode futuramente tecer contribui¢cdes a partir dos pontos aqui
levantados, ndo estendendo o escopo do presente estudo para além de suas possibilidades
atuais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve objetivo de identificar as percepgdes dos servidores publicos Técnico-
Administrativos em Educacdo sobre a avaliagdo de desempenho de pessoal praticada na
instituicao federal de ensino na qual estdo lotados. Em relagdo aos resultados alcangados,
chegou-se a percep¢do de que o sistema de avaliagdo de desempenho praticado para os
servidores TAEs nesta Institui¢do restringe-se ao cumprimento da Lei n® 11.091/05, como
requisito para progressdo dos servidores, ndo contribuindo significativamente para outros
objetivos de um sistema de avaliagdo de desempenho.

Além dos resultados mencionados, notou-se no andamento da pesquisa, por parte de
servidores que ocupam e que ndao ocupam cargos de gestdo, sugestdes de melhoria para o
sistema, as quais foram elencadas no item que trata da categoria “a avaliagdo ideal”. Uma das
limitagdes da pesquisa corresponde a ndo criagdo de uma ferramenta que leve em conta a
utilizagdo desses pontos de melhoria observados empiricamente. Essa, inclusive, torna-se uma
sugestdo para estudos futuros. Outras possibilidades incluem estudos que contrastem
percepcdes de avaliagdo de desempenho entre organizagdes publicas entre si, e entre
organizacdes publicas e privadas de mesmo setor, porte e localidade.
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