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Apresentacao

A ENAP Escola Nacional de Administracdo Publica realizou em
1999 um estudo analisando e consolidando informacdes sobre sistemas de
avaliacdo de desempenho existentes na Administracéo Publica Federal.

O tema avaliagao de desempenho foi destacado na agenda de pesquisa
da Escola tendo em vista 0 objetivo de apresentar informacdes e conheci-
mentos que apoiem 0s gerentes publicos na resolucéo de problemas
concretos de gestao.

A Emenda Constitucional da Reforma Administrati¥d®aprovada
em 1998, introduziu um novo critério para a demissdo: o desempenho do
servidor. De acordo com o inciso Ill, do§ do art. 41, o servidor publico
estavel podera perder o cargo, mediante procedimento de avaliacédo peri6-
dica, por insuficiéncia de desempenho, na forma de lei complementar,
assegurada ampla defesa.

Apesar de o procedimento de avaliacdo periddica ainda néo ter sido
definidd, é inquestionavel que a aplicagcdo do dispositivo referente a demis-
sao por insuficiéncia de desempenho tem como requisito a existéncia de um
procedimento de avaliacdo. Sistemas de avaliacdo de desempenho séo de
aplicacdo complexa, e a sua efetiva consolidacéo ocorre, apenas, apés um
processo de ajustes, a partir da sua aplicacéo na pratica.

Na administracdo publica federal brasileira, a idéia de vincular
determinados incentivos ou puni¢cdes ao desempenho do servidor ndo € nova,
embora a introducédo dessa possibilidade de demissao do servidor ser recente
no texto constitucional. Na década de 90, algumas instituicdes publicas fede-
rais desenvolveram e implementaram sistemas de avaliacdo de desempenho,
alguns dos quais foram apresentados e premiados no Concurso de Inovacdes
na Gestéo Publica Federal — Prémio Helio Beltrao.

Considerando-se a necessidade criada pelo dispositivo constitucio-
nal de definir procedimentos de avaliacdo de desempenho e as especifici-
dades da administracao publica que devem ser levadas em conta para sua
efetiva implementacgéo, buscou-se fazer uma anélise de algumas experiéncias
de avaliacdo de desempenho na administracéo publica para subsidiar/auxiliar
o processo de definicdo de um método de avaliacdo de desempenho em
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instituicdes publicas. A informacé&o sobre esses sistemas de avaliacao
utilizados na administracao publica, associada a andlise de suas vantagens e
desvantagens a partir da literatura recente sobre o tema, pode auxiliar as
instituicdes publicas a realizarem um trabalho mais qualificado no desenvol-
vimento de sistemas de avaliacdo de desempenho, apontando fatores-chave
a serem considerados, e amenizando algumas das dificuldades que ocorreréo
durante o processo.

O estudo, realizado pela professora Catarina Cecilia Odelius da
Universidade de Brasilia, incluiu as experiéncias da Delegacia da Receita
Federal de Belém DRF/Belém, Fundac&o Joaquim Nabuco FJIN, Servigo
Federal de Processamento de Dados SERPRO, Secretaria Federal de
Controle SFC, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria EMBRAPA e
Universidade Federal de Uberlandia UFU. Teve como resultado os relatorios
Referéncias Bibliograficas sobre Avaliacdo de Desempenho, Relatorio sobre
os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho, e Relatério de Andlise sobre os
Sistemas Pesquisados.



1. Introducéo

Este Caderno apresenta uma verséo resumida e editada pela Pesquisa
ENAP3, do “Relatério de Analise dos Sistemas Pesquisados”, e parte da
pesquisa deSurveysobre experiéncias de avaliagdo de desempenho na
Administragdo Publica Federal” realizada de outubro a dezembro de 1999,
por Catarina Cecilia Odeligs.

No “Relatério de Analise dos Sistemas Pesquisados” sdo comentadas
as experiéncias das instituicées: DRF/Belém; FIN; UFU; SERPRO; SFC e
Embrape. A analise foi efetuada a partir de dados dos sistemas de avaliacéao
de desempenhaomando por base a literatura a respeito do tema e a expe-
riéncia da pesquisadora na area, e organizada nos seguintes tépicos:

1) conceitos e resultados de pesquisa a respeito de avaliagdo de desempenho
de pessoal; 2) tépicos com informacdes relativas a aspectos que precedem
os sistemas aqui analisados, tais como informacdes sobre a organizagao e
experiéncias anteriores e/ou concomitantes de avaliacdo de desempenho;

3) caracterizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho; 4) tépicos
relativos ao impacto da avaliacdo de desempenho sobre a organizacéo e
alguns aspectos que sdo de fundamental importancia para a efetividade de

um sistema de avaliacdo; 5) dificuldades encontradas e limitacdes do atual
sistema utilizado.

O presente relatorio disponibiliza um conjunto inicial de infor-
macdes sobre sistemas de avaliacdo de desempenho resumindo a analise
relativa ao item 3 “caracterizacéo dos sistemas de avaliacédo de desempenho”
e incluindo também no corpo do texto observacdes constantes de outros
itens do “Relatdrio de Analise dos Sistemas Pesquisicm®’a intencao
de introduzir e divulgar a discusséo sobre o tema da avaliacdo de desempenho
e agucar o interesse em conhecer o conteudo do relatério completo. Nesse
sentido, cabe lembrar a necessidade de considerar o conjunto de todos os
itens apontados no relatorio completo tendo em vista a complexidade
envolvida na definicdo de um sistema de avaliacao.

2. Sistemas de avaliacdo de desempenho

O desenvolvimento de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho (SAD)
Individual é tarefa complexa que exige uma série de cuidados quando se
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deseja aumentar a probabilidade de sucesso desse empreendimento. E neces-
sério considerar o contexto em que a avaliacdo sera realizada e uma série de
outros aspectos que se interrelacionam e que se influenciam mutuamente.

A necessidade de considerar esses diferentes e diversos aspectos também
torna igualmente complexo o processo de andlise de sistemas de avaliacéo

de desempenho.

Em primeiro lugar, é importante ter clareza quanto ao proprio
conceito de desempenho antes de iniciar a analise dos SADs.

Segundo Toro (1992 citado por Gama, 1997) existem varias con-
cepcdes de desempenho e muitas delas estdo carregadas de confusfes entre
desempenho e atributos pessoais, como: cooperagao, iniciativa, responsabi-
lidade e criatividade, que podem facilitar, mas que ndo sdo o desempenho,
estando por isso a ele associados. “Desempenho € a acdo ou conjunto de aces
observaveis orientadas a um dado resultado” (op.cit., p.1).

O desempenho no trabalho é afetado por diferentes fatores:

« contexto extra-organizacional: situacdo econémica do pais, oferta
de mao-de-obra, oferta de empregos, legislacéo trabalhista e similares;

- caracteristicas organizacionais: clima e culturas organizacionais,
politicas e praticas de administracdo e de administracao de recursos humanos,
sistemas de recompensas e de punic¢des, incluindo sistema de promocdes
funcionais e similares, relacdes de poder, resultados esperados pela organi-
zacdo como um todo e para cada um de seus elementos, atuacao gerencial,
formas de controle utilizadas na organizacao;

- ambiente de tarefas: caracteristicas e escopo do trabalho, tipo
de relacionamento interpessoal do grupo funcional, qualidade da comuni-
cacdo com as chefias, suporte organizacional, meios disponiveis para
realizacdo da acdo, competicdo entre grupos, adequacéao do ambiente fisico
e similares; e

- caracteristicas do trabalhador: personalidade, habilidades, conhe-
cimentos, atitude, idade, sexo, escolaridade, motivacdes, estilo cognitivo,
aparéncia pessoal e similares (Oliveira-Castro, Lima e Veiga, 1996).

Os SADs podem ser considerados como conjunto de normas e proce-
dimentos que possibilita o diagndstico e gestdo de desempenho, fornecendo
informacgdes para outros sistemas de administracao de pessoas: desenvolvi-
mento de pessoas, sistemas de incentivos ao desempenho satisfatério (promo-
¢coesascensoes funcionais e desenvolvimento de carreira), movimentacao e
alocacéao de pessoal, entre outros.

Assim como o desempenho, os SADs podem ter seu funcionamento
influenciado por variaveis pertencentes ao ambiente extra-organizacional
(fatores politicos, sociais e culturais do ambiente no qual se insere a organiza-
cdo), ambiente intra-organizacional (estratégias de implantacéo dos sistemas
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de avaliacdo de desempenho e o tipo de normas e critérios de avaliacao
existentes na organizacao) e ambiente de tarefas.

Fatores externos a organizacao podem limitar a atuacdo dos avaliadores,
por exemplo, quanto a propostas de desenvolvimento funcional e sugestbes de
progressao funcional.

“E 0 caso dos psicologos organizacionais e administradores de
organizacdes pertencentes ao Servico Publico Federal brasileiro,
que se véem impedidos de elaborar politicas de incentivos e de
desenvolvimento de carreira dos empregados, porque as politicas
governamentais ndo permitem gratificar devidamente os funcionérios
com desempenho excelente ou satistorio” (Abbad, 1991: 160).

A literatura a respeito do tema aponta diversos problemas na operacao
de sistemas de avaliacdo de desempenho:

 uso de fatores comportamentais para avaliacao, sem haver conexao
entre avaliacdo de desempenho individual e avaliacéo institucional;

« definicdo de indicadores de desempenho para avaliagao com base
em cargos geneéricos e néo no trabalho realizado;

- a falta de instrumentos e procedimentos sistematicos que permitam
uma analise do desempenho dos servidores, ou a utilizagcdo de metodologias
complexas, dificeis de serem compreendidas;

» ndo uso de produtos identificaveis ou resultados da execucao das
tarefas dos postos de trabalho (Planchy, 1983, citado por Ablad, 1991);

- falha no desenvolvimento de sistemas que utilizem critérios de
avaliacdo, que dependam de variaveis relacionadas apenas ao desempenho
dos empregados nos postos de trabalho, e ao contexto no qual os comporta-
mentos a serem julgados ocorrem (Ablad, 1991);

« uso de um Unico método de avaliacéo para diferentes grupos de
cargos ou exagero no uso de multiplos formularios;

- medidas de desempenho satisfatério e insatisfatorio definidas
de maneira intuitiva;

« uso de avaliacOes globais para comparacéo de desempenho, pois
nao permitem distinguir os diferentes niveis de desempenho apresentado pelo
avaliado em cada uma das dimensdes componentes do posto de trabalho;

» ndo consideracado de variaveis do contexto em que o trabalho é
realizado e que influenciam o desempenho;

« periodicidade do acompanhamento (periodo de tempo entre o
desempenho e a avaliacdo muito curto ou muito longo);

 uso parcial do sistema;

- falta de informacdes que subsidiem programas de desenvolvimento;

« dificuldades culturais e gerenciais associadas a uma avaliacao
em geral;
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» conflitos entre servidores e chefias;

« resisténcias e descrencas quanto a avaliacdo/insatisfacéo por
parte dos servidores;

- falta de comunicacdo e/ou comunicacao deficiente entre
avaliadores e avaliados;

- falta de tempo do avaliador para acompanhar o desempenho e
conhecer os empregados;

« distancia em termos de espaco fisico entre o avaliador e 0s
avaliados, o que dificulta a frequéncia e a qualidade da observacao necessaria
para assegurar a realizacao de avaliagbes precisas;

» ndo haver uma clara deciséo politica da diretoria sobre a necessi-
dade de algum processo formal de avaliacéo;

- falta de divulgacao do SAD;

« avaliacédo baseada somente em julgamento da chefia;

e julgamentos tendenciosos;

- falta de preparo de avaliadores e de avaliados;

« erros nas avaliacdes: leniéncia, halo, tendéncia central, severidade,
similaridade e contraste.

Apesar de todas as dificuldades e problemas relacionados ao SAD, a
avaliacdo de desempenho é essencial a toda organizacdo. Guii298es)
explicita essa necessidade muito bem, no trecho abaixo:

“Trabalho avaliado é trabalho realizado. Essa frase resume a
necessidade de que toda organizacao seja sistematicamente avaliada,
provocando, dessa forma, um processo de retroalimentacdo que per-
mite a organizacao rever estratégias e métodos de trabalho e, portanto,
minimizar os efeitos da tendéncia a entropia e ao insulamento burocra-
tico, tdo comuns em organizacdes publicas. E por intermédio da avalia-
cao do que produz que a organizacao consegue reciclar-se, oxigenar-se
e sobreviver em ambientes turbulentos e mutaveis. A avaliacédo do
produto final de uma organizacao, ou do trabalho necessario a produzi-
lo € uma funcéo estratégica nas organizacdes modernas. Assim, toda
organizacao necessita dispor e fazer uso de mecanismos de avaliacao
de desempenho em seus diversos niveis — estratégico, tatico, opera-
cional e individual.”

3. Objetivos do SAD

Os usos apontados para a avaliacao de desempenho, por diferentes
estudiosos, tém sido o fornecimento de informacdes relevantes para: decisées
relativas a administracéo de pessoas: aumento de salarios, recomendacdes para
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promocdes, transferéncias, demissdes; identificacdo de necessidade de treina-
mento e desenvolvimentieedbacldo desempenhadentificacéo de pontos

fortes a serem desenvolvidos no avaliado e identificagcao de aspectos que estéo
interferindo no desempenho do empregado e definicdo de planos de acao.

Cada organizacdao define que usos ira estabelecer para o seu SAD,
podendo incluir um ou mais dos listados acima.

Alguns dos usos da avaliacdo de desempenho sdo mais frequentes
do que outros: é o caso, por exemplo, do uso da avaliacéo para a defini¢cdo
de aumentos salariais, muito freqiiente, comparado com a identificacéo de
aspectos que estédo interferindo no desempenho do empregado e a definicdo
de planos de acéo para supera-los, que sdo menos utilizados, apesar de
mais adequados.

Existem diferentes opinides e resultados de pesquisa a respeito da
guestao de que os sistemas de avaliacdo de desempenho podem ter multiplos
objetivos ou se restringir ao alcance de um unico objetivo.

H& autores, tais como Kane & Lawer (1979), McGregor (1957),

Kay & French (1965) (conforme citados por Cleveland, 1989) que conside-
ram que o uso da avaliacdo de desempenho com multiplos objetivos, alguns
dos quais exigindo diferentes parametros de comparacao (para promocdes,
comparacdao entre individuos e desenvolvimento, a comparacédo com o pro-
prio individuo, por exemplo), podem colocar os avaliadores em situacao de
conflito e fazer com que utilizem diferentes critérios em suas avaliagdes.

A incompatibilidade de objetivos provavelmente ocorre quando o
SAD permite que os individuos sejam avaliados de acordo com critérios
muito diferentes.

A percepcao do uso de diferentes critérios de avaliacdo por parte dos
avaliados pode levar a insatisfacdo quanto ao SAD e a organizacao, e gerar
conflitos entre avaliadores e avaliados, situacdes essas que, provavelmente,
levaréo ao fracasso do sistema. Apesar de Cleveland (1989 citado por Gama
1997) considerar que uma avaliacédo de desempenho dificilmente conseguiria
fornecer informacdes validas para atender a diferentes objetivos, atualmente,
existe a perspectiva de que um mesmo SAD possa conciliar e obter resulta-
dos validos para diferentes objetivos propostos.

Para Gama, conciliar diferentes objetivos seria possivel com a uti-
lizac&do de critérios que possibilitassem avaliar de maneira a poder efetuar a
comparacéao entre individuos (para atender as demandas de informacdes, para
decisdes de promocdes) e a comparacéao do individuo com ele mesmo (para
atender as demandas de desenvolvimento individual).

Quando consideramos desempenho como “a agéo ou conjunto de acdes
observaveis, orientadas a um dado resultado” (Toro citado por Gama, 1997:1) e
avaliacao de desempenho como conjunto de normas e procedimentos que
possibilita o diagndéstico e gestdo de desempenho, fornecendo informacdes para
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outros sistemas de administracéo de pessoas: desenvolvimento de pessoas,
sistemas de incentivos ao desempenho satisfatério (promocdes, ascensdes
funcionais, desenvolvimento de carreira), movimentacéao e alocacao de pessoal,
entre outros, o foco é o trabalho e as comparac¢des a serem feitas que devem
estar pautadas no trabalho e seus resultados.

A comparacao de comportamentos e de tracos de personalidade para
decisGes administrativas faz com que a avaliagcao de desempenho caia em des-
crédito, em funcao da subjetividade associada a estes critérios. A observacéao
de comportamentos relacionados ao trabalho pode minimizar a subjetividade
da avaliacdo, assim como a avaliacéo baseada no alcance de objetivos.

A avaliacao por objetivos também enfrenta problemas quando é utili-
zada como parametro de comparacao. Kane e Freeman (1986) consideram
“que o método de geréncia por objetivos tem sido utilizado de forma inade-
guada para fazer avaliacbes de desempenho comparativas” (Abbad, 1991: 49),
porque ndo é possivel comparar os resultados alcancados nos diferentes pos-
tos de trabalho uma vez que os critérios e 0os objetivos de desempenho séo
estabelecidos para cada empregado ou contexto especifico de trabalho. Pode
ocorrer, por exemplo, que as metas e padroes de desempenho estabelecidos
pelas chefias e empregados ocupantes de um mesmo cargo em diferentes
areas sejam diferentes, o que torna inadequada a comparacéao de resultados.

Da mesma forma, a percepcéao da utilizacdo do critério de afinidades
pessoais para avaliar o desempenho influencia negativamente o comprometi-
mento afetivo (processo afetivo de identificacdo do individuo com os valores
e objetivos organizacionais), ou seja, quanto mais o sujeito percebe que ha
esse tipo de injustica na avaliacdo, menos comprometido afetivamente o
sujeito se torna (Borges-Andrade 1994, Dias e Moraes, 1994; Gama, 1997).
A observacéo de comportamentos relacionados ao trabalho pode minimizar
a subjetividade da avaliacdo, assim como a avaliacdo baseada no alcance
de objetivos.

Para definicbes de aumentos salariais, por exemplo, deve-se fazer o
diagndstico dos resultados de trabalho alcangados pelo profissional para de-
cidir se 0 mesmo deve ou nao receber um aumento de saléario por ter resulta-
dos superiores aos previamente estabelec¢idosomparacéo de resultados
de trabalho obtidos por diferentes profissionais ndo é recomendada, podendo
essa pratica ser aceita quando a organizacao adota a politica de recompensar
os melhores desempenhos e, tendo recursos limitados para esse fim, opta
por usar a comparacao de resultados para identificar, entre os que tiveram
desempenho acima do esperado, aqueles que terdao aumento. Nessa situacao,
a utilizacao de avaliacao de desempenho para subsidiar decisdes sobre
aumentos salariais se justifica, apesar do risco de a avaliagéo ser leniente,
pois, na auséncia de informacdes sobre o desempenho, é provavel que o
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gestor seja mais leniente devido a proximidade com o funcionario e o
Impacto que essa decisao pode ter no seu relacionamento.

Quando se definem programas de desenvolvimento para os indivi-
duos, o foco também deve ser o individuo no trabalho: quais os resultados
alcancados e como o profissional esta fazendo o trabalho para, a partir
dessas informacdes, identificar no que ele deveria ser desenvolvido para,
no minimo, realizar o trabalho nos padrdes definidos anteriormente. Na
verdade, o parametro para comparacéo de desempenho deve ser o trabalho:
gual é o trabalho a ser realizado, como ele deve ser realizado e quais séo o0s
padrdes esperados quanto aos resultados obtidos em termos de quantidade,
gualidade e prazo.

Se considerarmos a avaliacdo como definida anteriormente, a gestao
de desempenho ird envolver outros aspectos que influenciam o desempenho
e, portanto, também deverédo ser analisados: fornecimento dos meios e con-
dicdes necessarios a realizacao dos trabalhos e padrdo de comportamento
apresentado pelos profissionais em sua realizacdo. Para que um SAD possa
atender a multiplos objetivos seria necessério, portanto, que os critérios
utilizados para avaliacdo focassem aspectos relacionados ao trabalho: o
proprio trabalho, as condicfes e os meios para realiza-lo e a postura profis-
sional do trabalhador.

As considerac¢des acima implicam que para tomar decisdes a
respeito da demissédo de um trabalhador, o critério que deveria ser adotado
€ a comparacdao de objetivos, metas e resultados propostos e alcangados,
havendo a necessidade de se efetuar um diagnostico dos motivos que levaram
ao nao-alcance do planejado, o que pode envolver diversos fatores que néo
dependem do trabalhadér.

Com relacéo aos objetivos da avaliacdo e os erros associados a mes-
ma, em 1951, Taylor e Wherry (citados por Jawahar e Williams, 1997) levan-
taram a hipotese de que avaliacdes de desempenho realizadas com o objetivo
de fornecer informacdes para processos administrativos, tais como aumentos
de salarios ou promogcdes, seriam mais lenientes do que as avaliacdes obtidas
com o propdsito de pesquigaedbaclou desenvolvimento de pessoal.

O pressuposto € que quando os objetivos sdo para subsidiar decisdes
administrativas, os avaliadores seriam mais lenientes para:

- evitar ter de daieedbackegativo (Fisher, 1989 citado por Jawahar
e Williams, 1997);

« evitar consequéncias negativas associadas a avaliacbes mais
acuradas (ex.: ndo concessdo de aumento de salario) ou obter consequéncias
positivas (ex.: aumento de salario); e

« motivar a melhoria do baixo desempenho (Murphy & Cleveland,

1991 citado por Jawahar e Williams, 1997).
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E que, quando o objetivo das avaliacfes €é o treinamento e o desen-
volvimento dos empregados, os avaliadores tenderiam a ser menos lenientes
€ mais precisos para poder identificar e corrigir deficiéncias de desempenho.

A partir da formulagcao dessa hipotese, varias pesquisas foram reali-
zadas, e os resultados foram inconsistentes, havendo metade dos estudos
confirmando a hipotese e a outra metade refutando-a. Para Jawahar e Williams
(1997) as razbes para esses resultados podem ser decorrentes das proprias
pesquisas realizadas, que podem ter erro de amostragem ou de estrutura
(os estudos de laboratorio tém caracteristicas diferentes das avaliacfes nas
organizacgdes).

Visando chegar a resultados mais conclusivos, Jawahar e Williams
(1997) efetuaram uma metanalise de pesquisas relativas a avaliacdo de
desempenho para determinar se o0 seu objetivo afeta diretamente a leniéncia
e as classificacdes do desempenho. As recomendacdes de Jawahar e
Williams (1997), com base nos resultados da metanalise efetuada, sdo que
profissionais da area de pessoal devem:

e Ser consistentes quanto aos objetivos propostos para os estudos
desenvolvidos, nao efetuar estudos com a intencéo de pesquisa e, a seqguir,
utilizar os resultados para tomar decisdes administrativas, uma vez que existe
diferenca de resultados decorrentes de pesquisa em funcao do gtivo
posto pela mesma. Além disso, ha a questéo ética em relacdo aos pesquisados;

* buscar diminuir o desconforto de avaliadores e avaliados com o0s
processos de avaliacédo (Bernardin & Orban, 1990; Villanova, Bernardim,
Dahmus & Sims, 1993), podendo, para isso, encorajar os avaliadores a dar
feedbacknais freqientemente aos avaliados, em intervalos regulares;

e procurar motivar os avaliadores a efetuarem avaliacdes mais acura-
das. O problema né&o é reconhecer o desempenho pobre, mas classificar o
desempenho pobre mais acuradamente (llgen e Knowlton, 1980; Larson, 1984);

e procurar evitar o uso das classificacbes de desempenho gque visem
decisdes administrativas, ou ao menos usa-las com o maximo de cuidado, ndo
SO porque os resultados das avaliacdes sdo artificialmente altos, mas também
porque é provavel que haja restricdes na classificacdo, ou a utilizacao de
critérios seriamente contaminados.

De acordo com Paz (1992) existe alta probabilidade dos SADs néao
serem vistos como justos, principalmente, quando tém como objetivo a
definicdo de recompensas. Esta percepcao pode resultar em conflitos e, para
se evitar ou administrar o conflito, € necessario que um conjunto de regras
estabeleca os critérios para recompensa, os direitos e deveres dos empre-
gados e da empresa, assegurando um acordo entre as partes. Esse conjunto
de regras deve ser publico, negociado e aceito como legitimo pelos mem-
bros da organizacgéo. E importante lembrar que mesmo com esses cuidados,
podem ocorrer conflitos.
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As organizacdes pesquisadas propdem objetivos multiplos para
0 SAD, estando sempre presente o subsidio as decisdes administrativas
relacionadas a administracdo de pessoas e ao desenvolvimento de pessoal.
Além disso, algumas organizacdes explicitam e destacam o carater de
diagnostico do SAD, de fornecimento de informacgdes para a organizacao
do trabalho, e a melhoria de condicBes relacionadas ao mesmo, visando
assegurar o desempenho e o alcance de resultados.

A Embrapa enfatiza os resultados do trabalho individual; a preocupacéo
com a melhoria de resultados; a relacéo entre resultados individuais, setoriais
e organizacionais e o carater de complementacédo de informacgdes gerenciais
para afericdo de resultados de sistemas de avaliacdo setorial e organizacional,
0 auxilio na definicdo de politicas e acdes de desenvolvimento humano para
a empresa,; a classificacao de resultados alcancados em comparac¢édo com 0s
demais empregados de sua categoria funcional; o estimulo e reconhecimento
dos esfor¢os realizados pelo empregado para a obtencéo dos resultados
esperados; a identificacdo de acfes para melhorar o nivel de realizacdo das
atividades e de obtencdo dos meios necessarios a execuc¢ao dos trabalhos
(recursos humanos, materiais, financeiros, conhecimentos e informacdes)

e o carater facilitador para a comunicacao entre empregados e supervisores
sobre a execucéo do trabalho planejado. A Avaliagdo Complementar do
Comité (ACC) tem o objetivo especifico de identificar a postura do empre-
gado narealizacao do trabalho por meio da observacao de alguns comporta-
mentos. O resultado da ACC, com peso de 40%, associado ao resultado do
SAD, com peso de 60%, estabeledamkingdos empregados para a defi-
nicdo das promocodes.

A DRF/Belém considera a avaliagdo como base para construcéo de
um modelo de gestédo participativo e enfatiza o carater de negociacdo asso-
ciado aos resultados a alcancar. Destaca também o foco da avaliagdo em
resultados produtivos individualmente e em competéncias comportamentais.

A FJN associa a avaliagcado de desempenho ao fortalecimento da
politica de recursos humanos e ao desenvolvimento e valoriza¢ao do servidor
e, através disso, ao aprimoramento do desempenho institucional e alcance de
objetivos individuais, gerenciais e organizacionais. E destacado o carater de
conscientizacéo do servidor quanto ao seu desempenho e o fornecimento
de informacdes para a superacao de dificuldades e desenvolvimento de poten-
cialidades, bem como o favorecimento das relacfes de trabalho entre a chefia
e o subordinado pela programacéao conjunta de atividades e definicao clara de
resultados a serem alcancgados.

A UFU destaca o carater de diagnostico da avaliacao e a definicdo de
planos de acdo para as mudancas que sejam necessarias; o trabalho em equipe e
a melhoria de interagao entre seus membros; a melhoria dos resultados indivi-
duais, institucionais e da qualidade do trabalho.

15



O SERPRO enfatiza a avaliacdo e o acompanhamento anual da
atuacao dos empregados, sua insercdo em uma equipe de trabalho e a relacao
entre os resultados individuais, setoriais e organizacionais. O desenvolvi-
mento de pessoal e a promocao funcional sdo o foco das decisdes adminis-
trativas a partir da avaliacao.

A SFC, por sua vez, ressalta, como objetivos de seu sistema de
avaliacédo de desempenho, medir o potencial humano para sua plena aplica-
¢ao, o desenvolvimento da produtividade, o fornecimento de oportunidades
de crescimento e de efetiva participacao a todos os membros da organizacgéo,
além do fortalecimento do espirito de equipe e comprometimento com a
instituicdo como um todo.

A partir dos objetivos definidos para os SADs, séo estabelecidas
relacdes com outras politicas na organizacéo. As relacdes da avaliacédo de
desempenho com outras politicas, e o uso dado as informacdes obtidas a
partir da avaliacdo de desempenho nas organizacfes pesquisadas, € semelhante
ao apontado na literatura.

No quadro 1 esta uma comparagao entre 0S USOS mais comuns
identificados na literatura e o uso definido pelas instituicbes pesquisadas
das informacdes obtidas com a avaliatao.

Destaca-se nas seis experiéncias analisadas a intencao de utilizacao
da avaliacdo de desempenho para desenvolvimento e capacitacédo de pessoal,
seguido pelo uso para fins de promocéo e progressao (em cinco experién-
cias), para planejamento dos trabalhos a serem realizados e metas a alcancgar
(mencionado em quatro experiéncis).
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Quadro 1: Comparacgao dos usos definidos pelas
organizacgdes pesquisadas para as informacdes
obtidas com o SAD

Uso dado a avaliagao Embrapa| DRF/Belém| FJN UFU SERPRO| SFC
Desenvolvimento e capacitagéo X X X X X N
de pessoal

Promocéao X* X X X

Progresséo salarial por mérito X* X X X X

Selecao interna X

Info. para outros sistemas de avalia- X X

¢do e premiagao

Identificagdo de recursos, X X
circunstancias ou fatores que
afetam os resultados do trabalho

DecisGes administrativas X

Movimentagédo de pessoal

Assisténcia social

Servico médico

X | X | X | X

Planejamento dos trabalhos a serem x X
realizados e metas a alcancar

Melhoria do local de trabalho

x
x

Assegurar a eficiéncia e a produtivida- X X
de dos empregados e da organizaca

O

Adogdo de acgbes corretivas sobre ps  y
desvios verificados no processo

Punicdo, nos casos em que houve X
constatagdo, por periodos continu
dos, de problemas de desempenho
derivados de negligéncia ou atos

semelhantes da parte do empregado.

i3
I

Demissdo X**

* para tomada de decisdo séo utilizadas informag¢des adicionais
** dificilmente é utilizada
*** ysado apenas no inicio; atualmente ha falta de verba

4. Responsavel pelo processo de
definicdo, implementacgao, continuidade e
acompanhamento do SAD

Os SADs podem ser desenvolvidos, implantados, acompanhados
e mantidos com a participacdo de diferentes profissionais ao longo de
cada etapa. Estas informacdes relativas as organizacfes pesquisadas estao
no quadro 2.
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Quadro 2: Responsaveis pelo
SAD em suas diversas etapas

EMBRAPA

A equipe de melhoria constituida por técnicos de diferentes unidades organizacionais da

Embrapa, com um coordenador.

Os responsaveis pela aplicacdo e uso da avaliagdo sdo os supervisores e gerentes das diversas
areas; a responsavel pela continuidade/manutencéo e acompanhamento técnico do sistema de

avaliacdo de pessoal € uma equipe técnica do Departamento de Organizacgao e Deseny

olvimento

(DOD), que também é responsavel pela apresentacao de sugestdes dos critérios da ACC.

DRF/Belém

Processo de definicdo e implementacao dos procedimentos de avaliagdocionarios das DRK

em Belém, Recife e Curitiba, dos Superintendentes da 22, 42 e 92 Regibes Fiscais, e do Coordena-
dor e Assistente da COPOL (Coordenacao de Programacéo e Logistica da Secretaria da Receita

Federal), com o auxilio de uma consultoria especializada.
Continuidade do processoCOPOL.

FJIN

Processo de defini¢ao:
egrupo de trabalho: formado por um representante de cada instituto da FIN, sob orient
Coordenadora de Recursos Humanos; e

acao da

* chefias e ocupantes dos cargos: a definicdo dos pesos; e dos fatores para cada categoria

funcional foi atribuida pelas chefias, com a consulta aos ocupantes dos cargos.
Implementacéo da avaliagao:

eservidor e sua chefimespondem pelo planejamento e acompanhamento de atividades;
e area de Recursos Humanos: sensibilizacéo das chefias; distribuicdo do manual, da Fi
Acompanhamento e da Ficha de Avaliacdo de Desempenho; tratamento dos dados g¢
pela avaliacao de desempenho e elaboracédo de relatorios.

UFU

Processo de definicaoPré-Reitoria de Recursos Humanos (PROREH), através da Divisédo

cha de
2rados

de Avaliagdo de Desempenho, sob orientacdo da Camara de Recursos Humanos, a partir de

debates com toda a comunidade universitaria, sindicato e outros interessados.

Implementacéo do procedimento de avaliacdo:

*a Equipe de Avaliacao;

*as Unidades Administrativas e Académicas: participagdo na definicdo do planejament
area e na definicdo dos objetivos e metas da area;

*a Subcomissédo de Avaliacéo, a qual compete viabilizar a avaliacdo em seu respectivo

D da

grupo,

orientando e coordenando as discussdes, além de cuidar da parte burocratica do pracesso;

* 0s participantes dos grupos avaliativos: realizacdo das avaliacfes;
*a Comissédo Geral de Avaliacdo de Desempenho: elaboracéo do parecer conclusivo.

Continuidade / manutencéo e acompanhamento:

*a Equipe de Avaliacao;

*a Comissado Geral de Avaliacdo de Desempenho: analise das informacdes;

*Unidades Administrativas e Académicas: devem tomar as providéncias necessarias a
das informacdes recebidas com as avaliacBes de desempenho.

SERPRO

partir

Processo de definicdoarea de gestdo de pessoas, com a participacdo de pessoas interessadas

no assunto, com as sugestdes apresentadas via Intranet ou com a formacéo de comis
especificamente para essa finalidade.
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Implementacao do procedimento de avaliacd@ area de gestdo de pessoas, com auxilio da area
de informatizacdo e de comunicacao, € responsavel pela implementacéo do sistema infgrmati-
zado, pelo suporte técnico aos avaliadores e avaliados durante o periodo de avaliacag e pela
elaboracao de relatorios e de comparativos, informando o posicionamento das areas e|0s
resultados da avaliagéo.

Avaliacéo: chefias, subordinados, pares.

SFC

Processo de definicdosecretario da SFC, com a participacédo de sua equipe de dirigentes,
negociou a GDP junto aos Ministérios da Fazenda, do Planejamento e Orcamento, e da
Administracdo e Reforma do Estado durante 2 anos.

Implementacéo do procedimento de avaliacdo:

avaliacdo global e setorial: gabinete do secretério;

avaliacao individual: Coordenagéo-Geral de Articulagéo (COTEC), continuidade/manutencao
e acompanhamento;

avaliacao institucional: Secretaria Adjunta;
avaliacao individual: COTEC com o apoio da area de informatica para suporte ao sistema e
implementacao de mudancas;

Recursos relativos a avaliacdo individualcomisséo de avaliagdo e Divisao de Pessoal.

Os dados do quadro acima mostram que a participagdo em cada uma
das fases do processo de avaliagao varia entre as organizagdes pesquisadas.
As implica¢bes da maior ou menor participacéo nas diversas fases do SAD
serdo comentadas em tépico especifico, a frente.

5. Estratégias para implantagdo do SAD

A opinidao de estudiosos a respeito dos aspectos a serem considera-
dos para o sucesso de um SAD nem sempre é a mesma. Porém, as diferentes
abordagens séo complementares e podem auxiliar na atuacéo dos profissio-
nais responsaveis pela avaliacéo.

Para aimplementacao da avaliacédo propriamente dita, algumas variacées
podem ocorrer em funcdo do método escolhido. A avaliacao por resultados
ou objetivos, por exemplo, exige o planejamento de atividades, o acompanha-
mento e a avaliacdo, enquanto que um método de escala grafica ira exigir a
definicdo dos fatores e da escala de avaliacéo.

Cocheau (1986 citado por Abbad, 1991) sustenta que o sucesso dos
SADs depende das estratégias utilizadas na implantacdo dos mesmos e sugere:
avaliar as praticas ja existentes para identificar seus problemas e falhas; estu-
dar as praticas de avaliacGes utilizadas por outras instituicdes concorrentes;
conhecer a opinido das geréncias em relagao ao sistema em vigor; conhecer
as expectativas de avaliadores e avaliados em relagdo aos sistemas a serem
implantados; conhecer as questdes legais envolvidas; utilizar estratégias que
aumentem o comprometimento dos gerentes em relagdo as novas praticas de
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avaliacéo; divulgar o novo sistema; treinar os avaliadores e aumentar a
participacédo dos empregados em todas as fases da avaliagéo.

Ja para Roberts (1994), ha cinco variaveis das caracteristicas dos SADs
gue justificam a sua aceitacéo pelos empregadosesso de informacéao
valido (treinamento de avaliadores, oportunidades suficientes de observacao
do desempenho por parte dos avaliadores e consideracdo de fatores que estéao
fora do controle dos avaliados, mas que interferem no seu desempenho); grau
de participacéo e estabelecimento de objetivos; bom clima nas relagcdes de
trabalho; percepcao de ocorréncia frequentieddbaclespecifico e direito
a voz no processo de avaliacao de desempenho.

Bergamini (1983) ressalta a importancia de se implementar agdes
visando a formacao de atitudes favoraveis ao SAD antes mesmo de implanta-
lo na organizacéo, de preparar os avaliadores para conduzir as entrevistas de
avaliacao e de treinar os avaliadores no sentido de melhorar seu autoconhe-
cimento e sua capacidade de reconhecer e evitar distor¢gbes perceptivas,
inerentes ao processo de avaliacao.

O sucesso ou fracasso de um sistema de avaliagcado depende forte-
mente das atitudes dos avaliadores e dos empregados avaliados com relacéo
ao sistema, sendo, portanto, necessario conhecer a opinido dos mesmos
(Demarco e Nigro, 1983).

Conhecer as atitudes e opinides dos avaliadores e dos avaliados a
respeito do SAD é importante para a sua formulacéo e/ou reformulacédo, mas
nao é suficiente para assegurar que os avaliadores mudem sua opinido quanto
ainiqliidade e subjetividade das avalia¢des. E necessario, entre outros fato-
res, identificar também quais as necessidades e expectativas dos usuarios
do novo sistema.

Os resultados de pesquisa realizada por Demarco & Nigro (op.cit.),
guanto a opinido dos empregados a respeito dos procedimentos definidos nas
normas relativas ao SAD, sdo de que os mesmos séo considerados como justos
e imparciais; porém os resultados da aplicacdo destes procedimentos ndao sao
vistos como justos e imparciais, parecendo ndo haver correspondéncia entre
os procedimentos definidos nas hormas e as normas colocadas em pratica.

A distancia entre as normas estabelecidas e as praticas do cotidiano
organizacional pode ter diversos motivos, entre eles: falta de divulgacéo das
normas, resisténcias a mudanca, inadequacao da norma a realidade organiza-
cional, falta de conhecimento a respeito do SAD e de preparo por parte de
avaliadores e avaliados.

A necessidade de trabalhar com os avaliadores e avaliados no sentido
de conhecer suas expectativas em relacdo ao sistema de avaliacéo, realizar
acoes de divulgacéo e treinamento, aumentar o seu comprometimento e parti-
cipacao no sistema é um item comum a analise dos diversos autores citados.
Esses autores também mencionam entre as estratégias para implantacéo
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bem-sucedida do SAD a¢des que possibilitem a definicdo de um modelo

de avaliacdo adequado as necessidades da organizacéo, tais como avaliacdo
das préticas existentes na organizacao e, em outras instituicdes, conhecimento
das guestdes legais etc., demonstrando a necessidade de consideracao de um
conjunto de fatores interdependefftpara se alcancar sucesso no projeto.

O preparo de avaliadores para forndeedbackestabelecer
objetivos de desempenho e discutir os resultados das avaliagdes com os
avaliados, aumenta a satisfagcéo dos avaliadores quanto aos procedimentos de
avaliacdo. Para os avaliados, a satisfacdo com os procedimentos de avaliagao
€ obtida com esse mesmo preparo dos avaliadores aliados a qualidade das
discussoes de resultados e da formulagcao de planos de acéo para melhoria de
desempenho. Nessas condi¢des, os avaliados consideram as avaliacbes mais
precisas e claras.

A sugestao feita por Abbad (1991: 63-64) para o conteudo progra-
matico de treinamento de avaliadores €é: informacdes técnicas de observacéo
de comportamento; técnicas para selecionar dados relevantes sobre o desem-
penho dos empregados a serem avaliados; procedimentos para identificar
gualidades e deficiéncias no desempenho dos empregados e reconhecer
obstaculos a execucéo das tarefas; estratégias para estabelecer objetivos,
explicitar expectativas, aconselhar e propiciar desenvolvimento da carreira
funcional do empregado e preparo para discusséo de padrdes e objetivos de
desempenho, identificacdo de obstaculos a execucdo das tarefas e conheci-
mento das proprias aspiracdes profissionais.

Resultados de pesquisas indicam que o preparo dos avaliadores para
a realizacao de entrevistas e fornecimentfeddbaclé importante para que
haja satisfacéo dos avaliados quanto ao SAD.

O quadro 3 sintetiza as estratégias utilizadas pelas organizaces
pesquisadas para a implantacéo do SAD e o preparo de avaliadores e avalia-
dos. E possivel observar a variagio existente, entre as organizagdes, quanto
a quantidade e a diversidade de estratégias utiliZzadas.

O treinamento é uma estratégia utilizada por todas as instituicdes
pesquisadas. E importante lembrar a existéncia de diferenca de contetido
nos treinamentos realizados em cada uma das organizacdes e que, apesar
da necessidade dos treinamentos serem efetuados antes da operacionalizagao
do SAD, para que seu objetivo seja alcangado, nem sempre iSSo ocorre.
Como exemplo, temos o treinamento efetuado na UFU, que ocorreu somente
depois que a?k a 2fases do acompanhamento haviam sido realizadas, em
funcéo da necessidade de treinamento ter sido identificada apenas nesse
momento. Outro aspecto relacionado ao treinamento € que nem sempre as
organizacdes dispdem de recursos na época adequada.
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Quadro 3: Estratégias utilizadas para implantacéo

do SAD e preparo dos avaliadores e avaliados

Estratégias utilizadas na
implantacéo da avaliacéo

Embrapa

DRF/Belém

FJIN

UFU

SERPRQ

SFC

Avaliar as praticas ja existentes
para identificar seus problemas e
falhas

Estudar a pratica de avaliactes
utilizadas por outras instituicdes

Conhecer a opinido das geréncias
em relagdo ao sistema em vigor

Conhecer a opiniao dos avaliados
em relagdo ao sistema em vigor

Conhecer a atitude de avaliadores
de avaliados em relagdo ao sistem
em vigor

L o

Conhecer as expectativas de avali
dores e avaliados em relagédo ao
sistema aser implantado

a

Definicdo de diretrizes conceituais
e metodoldgicas para a avaliagéao

Uso de estratégias para aumentar
0 comprometimento dos gerentes
em relacdo as novas praticas de
avaliagdo

Divulgar o novo sistema

X

Participacao dos empregados em
todas as fases da avaliagédo

X
sindicato

Implementar acbes visando a
formacéo de atitudes favoraveis a
SAD antes mesmo de implanta-lo
na organizagao

Implantagéo gradual do sistema

Experiéncia piloto

Acompanhamento do SAD e
implementacdo de modificaces

Comisséo/equipe de suporte a
esclarecimento de duvidas

Treinamento de avaliadores

Normas do sistema

Preparo para conduzir as entrevistas

Autoconhecimento

Técnicas de observacao do
comportamento

Técnicas para selecionar dados
relevantes sobre o desempenho

Procedimentos para identificar
qualidades e deficiéncias no desen
penho dos empregados e reconhe
cer obstaculos a execugdo das
tarefasfeedback

Evitar distor¢cdes perceptivas

Estratégias para estabelecer objeti

vos, explicitar expectativas, acon
selhar e propiciar desenvolviment|
da carreira funcional do empregad

O
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6. Pré-requisitos para implantacdo do SAD

A implantacdo de um SAD pode exigir uma série de acdes prévias
para que o mesmo torne-se viavel. Definido o método de avaliacdo a ser
utilizado, devem ser identificados os pré-requisitos necessarios para que o
sistema possa funcionar (estabelecimento e divulgacéo da politica, materiais,
instrumentos de avaliacado, treinamento etc.), para dar inicio a distribuicdo
dos instrumentos de avaliacao, seguido da execucao do processo de avaliacao
com o preenchimento de formularios, realizacdo da entrevista e definicdo de
planos de agao, com o posterior acompanhamento do préprio SAD.

Os pré-requisitos para os SADs pesquisados estdo apresentados no
quadro 4.

Quadro 4: Pré-requisitos para implantagéo
do sistema e realizagcao da avaliacao

EMBRAPA

SAAD/RH:
*desenvolvimento doworkshopgpara levantamento de “necessidades e requisitos de um
sistema de avaliacdo de desempenho individual para a Embrapa; misséo, objetivos, principais
saidas e fatores criticos de sucesso do sistema; andalise dos instrumentos e procedimentos
para sua operacionalizacdo, identificando seus problemas, sejam de metodologia, sejam de

adequacao as necessidades, missao e objetivos; e indica¢gées de melhorias” (Guimarges,
Nader & Ramagem, 1998: 7);

*definicdo das diretrizes conceituais, metodoldgicas e estruturais em consonéncia com as carac-
teristicas organizacionais, as dificuldades diagnosticadas e as expectativas da empresa;e

edefinicdo do plano de atividades a serem desenvolvidas durante o semestre em conexao com o
planejamento das unidades organizacionais.

ACC:

edefinicdo do comité geral e dos comités setoriais;

sdefinicdo dos avaliadores em cada setor/area,;

edefinicdo dos agrupamentos funcionais;

edefinicdo dos critérios de avaliacdo e seus respectivos pesos.

DRF/Belém

As condic¢des facilitadoras para implantacdo do sistema, desenvolvidas previamente:
* revisdo de métodos de trabalho: uso de novas metodologias, nova organizacao e distribuicdo
de trabalho;

* cobranca de resultados;

* cobranca de nova postura diante das mudancas;

* aprimoramento técnico;

¢ elevacdo do nivel de satisfacdo de seus funcionérios.
Desenvolvimento gerencial focando atuacao estratégica; orientacdo para mudancas e para
resultados; melhoria da qualidade de vida dos servidores e da sociedade.
Treinamento com foco em: aprimoramento técnico; relacionamento, trabalho em equipe,
integracdo de objetivos e demandas dos funcionarios e instituicéo.

Definicdo de resultados a serem alcangados.
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continuacéo...
FJIN

Plano Anual de Atividades da FJIN.
Plano de Trabalho.

Atencdo do avaliador quanto as variaveis relacionadas a: clareza dos objetivos a serem
alcancados; definicdo do perfil ideal do servidor para uma determinada funcéo e para servir
de ponto de referéncia para comparagao.

Conhecimento do trabalho e do desempenho do subordinado; conhecimento dos subordinados.

Para a melhoria de funcionamento do sistema, € recomendéavel descricbes de cargos atualizadas,
atividades e fatores de desempenho ponderados.

UFU

Definicdo das equipes de trabalho.

Definicao dos objetivos e metas das unidades de avaliacdo, dos setores e dos grupos
avaliativos.

Descricao das tarefas a serem desempenhadas pelos servidores.
Definicdo dos componentes de cada grupo avaliativo.

Definicdo da subcomisséo de avaliacéo.

Constituicdo da Comisséo Geral de Avaliacdo de Desempenho.
Definicdo das unidades avaliativas.

SERPRO

Publicacéo de edital.
Sistema informatizado em funcionamento por meio de aplicativos disponiveis na Intranet e
Lotus Notegavaliacdo funcional) eotus Notegavaliacdo da acado gerencial).
SFC

Avaliacdo Individual: cadastro atualizado dos servidores, definicdo da distribuicdo de cptas
por unidade e sistemas informatizados.

Avaliacao Institucional: definicdo das metas trimestrais.

7. Periodicidade da avaliacéo

A menor periodicidade entre os SADs pesquisados é de 3 meses
na SFC. J4 na DRF/Belém a periodicidade é semestral. A Embrapa, a DRF/
Belém e a UFU alteraram a periodicidade do SAD, ampliando-a, apos
algumas aplicagdes do mesmo.

A periodicidade para o SAD varia, sendo frequiente a adogéo de
avaliacOes semestrais ou anuais. Ha organizacdes que deixam liberdade para
as areas efetuarem acompanhamentos e avaliagbes em periodos menores,
porém, para decisdes a serem tomadas com base no SAD, essas informacdes
mais frequentes s&o resumidas.

A periodicidade de um SAD deve ser definida de maneira que a distan-
cia entre o comportamento observado e a avaliagcdo nao exija demasiadamente
da memodéria do avaliador e, ao mesmo, haja um intervalo de tempo entre elas,
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de maneira a ndo sobrecarregar os avaliadores com os procedimentos de
avaliagéo. Isso implica que SADs mais trabalhosos tenham uma amplitude
maior em sua periodicidade.

A metodologia utilizada para avaliagcdo também tem influéncia na
periodicidade: avaliagcdes baseadas em comportamento ou trago de persona-
lidade devem ser mais frequientes, de maneira a exigir menos dos avaliadores,
avaliacdes baseadas em objetivos costumam ter periodicidade anual, até
porque, estao, muitas vezes, associadas a metas organizacionais definidas
para o periodo de um ano.

8. Avaliador

As avaliacdes podem ser realizadas por um unico avaliador, por multi-
plos avaliadores ou por uma comissao, e serem descendentes (chefia avaliando
subordinado), ascendentes (subordinados avaliando chefias) e/ou por pares
(colegas de mesmo nivel hierarquico e/ou até clientes e fornecedores).

Hé& ainda alguns SADs que utilizam a figura de um revisor das
avaliacdes (ou chefe mediato, ou uma comissao). McGuire (1980 citado por
Abbad, 1991) critica a utilizacdo de métodos de avaliagcdo que requerem a
presenca de um revisor de resultados, pois tal procedimento geraria proble-
mas de comunicacgao entre os empregados envolvidos, produzindo avaliagbes
imprecisas, causando distor¢cdes nos julgamentos dos avaliadores, além de
colocar em questionamento a habilidade gerencial do supervisor.

Reed e Kroll (1985, citados em Abbad, 1991) apontam aspectos que
dificultam a avaliagc&do dos subordinados pelas chefias: a ndo-disponibilidade
de tempo para acompanhar o desempenho e conhecer seus subordinados e a
distancia espacial entre as chefias e os subordinados, ndo havendo a possibi-
lidade de observacao dos comportamentos dos avaliados com a frequiéncia
e a qualidade necessarias.

Esses autores recomendam a participagao dos colegas do subordi-
nado-avaliado no processo de avaliagao, pois estes dispdéem de informacdes
mais precisas e detalhadas sobre o desempenho do avaliado e das dificul-
dades enfrentadas para execucao das tarefas de modo satisfatério.

Edwards e Sproull (1985, citados em Abbad, 1991) recomendam
0 uso de uma equipe de avaliagcao formada pelo gerente e por colegas dos
avaliados (pares). Esses autores consideram que dessa forma as avaliagcdes
Sao mais precisas e mais aceitas, podendo ocorrer, inclusive, um aumento
nos niveis de motivacao e de produtividade de todo o pessoal envolvido.

Segundo Abbad (1991) a avaliacao pelos pares, além da avaliacao
pela chefia, poderia diminuir a ocorréncia de opinides desfavoraveis em
relac&o aos procedimentos administrativos. Por outro lado, diferencas de

25



percepcao do desempenho, resultando em diferentes avaliagbes, podem levar
a questionamentos sobre a credibilidade do SAD. Na pesquisa realizada por
Abbad (1991), os pesquisados consideraram que os pares conhecem melhor
o trabalho realizado e os niveis de desempenho que os avaliadores.

Com relacdo a avaliacdo ascendente, pesquisa realizada por McEvoy
(1990) concluiu que os gerentes aceitam ser avaliados pelos subordinados
guando o objetivo é desenvolvimento, mas ndao quando a avaliacdo tem obje-
tivo de tomada de decisGes administrativas (Gama, 1997).

A auto-avaliacdo pode servir para os avaliados se prepararem para a
entrevista de avaliacdo, podendo discutir de maneira mais adequada as criti-
cas efetuadas pelos avaliadores, bem como permite aos avaliados contrapor
sua percepgao com a percepcao dos demais avaliadores, obtendo informa-
¢Oes importantes para um processo de autodesenvolvimento. Por outro lado,
a auto-avaliacdo, quando utilizada em SADs que tém o objetivo de definir
decisbes administrativas, pode levar o avaliado a distorcer sua avaliagcéo de
maneira a ndo se prejudicar.

Harriset alli (1988) encontraram diferencas de percepc¢ao do desem-
penho em avaliagdes efetuadas por supervisores, pares e avaliados (auto-avalia-
¢ao). As justificativas que apresentaram para essas diferencas foram:

* 0S pares tém mais oportunidades de observar o desempenho
do avaliado do que os supervisores;

* 0S supervisores tém acesso a uma amostra menos representativa
dos padrbes de desempenho;

- a possibilidade que os avaliados se coloquem em uma posi¢cao
defensiva em relacdo a auto-avaliacdo, fazendo com que a mesma seja
inflada. As diferencas de percepcao entre a auto-avaliacdo do desempenho
e as demais avaliacGes podem levar o individuo ao questionamento da
credibilidade do SAD; e

« a perspectiva pela qual o desempenho € avaliado, € diferente para
chefias, pares e avaliados.

O uso de multiplos avaliadores pode ser interessante, pois o fato
das pessoas saberem que outros irdo fazer a mesma avaliacao e que essas
avaliacOes serdo comparadas, pode fazer com que haja uma maior preocupacgao
com a precisao da avaliacdo. Nesse sentido, a avaliagéo efetuada por diversos
avaliadores apresenta vantagens sobre as demais. Ha, porém, alguns proble-
mas que podem ocorrer, além dos comuns a uma avaliagdo (despreparo,
influéncia de caracteristicas individuais, influéncia de amizade, erros etc.):
pactos entre os componentes de uma equipe para que todos efetuem uma boa
avaliacao (espirito de corpo) e dificuldade de questionamento e revisdo das
avaliagbes em funcgao da confidencialidade das avaliagdes efetuadas por
multiplos avaliadores — na maior parte das vezes, sabe-se quem fez as avalia-
¢Oes, mas nao se sabe quem fez qual avaliagao.
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Os dados relativos aos avaliadores nos SADs pesquisados estdo no

guadro 5.

Quadro 5: Avaliador

EMBRAPA

A chefia imediata: o processo de avaliacdo envolve a negocia¢cdo supervisor/empregad
pode envolver também os pares mais proximos, que dividirdo com o avaliado metas, ati
e responsabilidades da equipe de projeto, do setor ou da area de trabalho.

ACC: cada setor/area pode estabelecer quem fard a avaliacdo: apenas a chefia; chefia

oe
idades

eo

avaliado (auto-avaliacdo); a chefia, o avaliado e pares; a chefia, os subordinados, o avaliado

e pares; ou o comité geral e/ou comité setorial. Em todos os casos, a compilacéo e a si
das avaliac6es sao de responsabilidade do comité geral e/ou comité setorial.

Os comités séo constituidos por representantes dos empregados e pelas chefias das
DRF/Belém

Auto-avaliacao.
Superior imediato.

Avaliacdo das chefias pelos seus subordinados.

FJIN

Chefia imediata, com o conhecimento da avaliacdo pela chefia mediata.

Caso a chefia esteja ha menos de 6 meses no cargo, o responsavel pela avaliagédo é a
mediata.

Caso o servidor tenha estado a maior parte do periodo avaliativo em outra area, a chef
area deve ser consultada para se efetuar a avaliagéo.

Quando o servidor estiver atuando em uma lotac&o diferente, deverd ser avaliado pela
onde atua, e a chefia mediata da area de origem deve dar visto no formulario.

UFU

ntese

unidades.

chefia

a desta

chefia

Equipe natural de trabalho: servidores que exercem atividades afins e que tenham conhecimen-

tos suficientes para se avaliarem mutuamente, devendo ter, no maximo, 20 participante
gue a chefia imediata faz parte de sua composigéo.

5, sendo

SERPRO

Avaliacdo Funcional Avaliacdo Acdo Gerencial

Sistema 1999 — avaliacéo 180°: Sistema 1999:

3 pares escolhidos pelo avaliado (da mesma 2 pares, sendo 1 da mesma unidade e o outro,

Unidade de Gestéo da lotacdo do empregado, de preferéncia, um cliente ou fornecec

lor;

sendo 2 do mesmo 6rgao/setor (mesma sala) 2 subordinados diretos escolhidos pelo

1 de outro érgdo/setor, mas cuja area se avaliado e 1 superior imediato.
interrelacione com a do avaliado) e 1 superior

imediato. Auto-avaliagéo (obrigatéria).
Auto-avaliagdo (obrigatéria).

SFC

Chefiaimediata / chefe de divisao
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Utilizam mudltiplos avaliadores a DRF/Belém, a UFU e o SERPRO.
Na Embrapa, as avaliagbes podem envolver ou ndo multiplos avaliadores,
de acordo com critérios previamente definidos em cada unidade.

A FJIN tem definido no sistema a chefia mediata como revisor
da avaliacao, mas, na maior parte das vezes, seu papel fica restrito a tomar
conhecimento da avaliacéo, o que minimiza os problemas apontados por
McGuire (1980).

9. Grau de patrticipacédo no SAD

A participacdo é importante para aceitacao e credibilidade dos
SADs. A participacdo no desenvolvimento dos procedimentos de avaliacao
de desempenho e na definicdo de critérios de mérito faz com que haja
opinides mais favoraveis quanto a justica ou imparcialidade dos SADs.
Pesquisas realizadas a respeito do impacto da participagdo nos SADs
indicam que a participacdo faz com que os empregados percebam a entrevista
de avaliacdo como mais util, o avaliador mais auxiliario e as metas e objetivos
como facilitadores da entrevista de avaliacao, levando os avaliados a estarem
mais motivados para melhorar seus desempenhos.
Para os avaliados, a satisfacdo com os procedimentos de avaliacdo
€ obtida com o preparo dos avaliadores para forrieedbackestabelecer
e discutir objetivos de desempenho aliados a qualidade das discussdes de
resultados e a formulacéo de planos de acéo para melhoria de desempenho.
Nessas condi¢des os avaliados consideram as avaliagées mais precisas e claras.
Os dados relativos a participacdo nos sistemas pesquisados estao
apresentados no quadro 6.

Quadro 6: Grau de participacédo no SAD

EMBRAPA

O Sistema de Planejamento, Acompanhamento e Avaliacdo de Resultados do Trabalho|(SAAD)
foi desenvolvido por uma equipe interdisciplinar e interfuncional que contou com a partici-
pacédo de gerentes de segundo nivel hierarquico (coordenadores de unidades centrais e chefes
adjuntos de centros de pesquisa), pesquisadores e técnicos de areas de suporte, direta ou
indiretamente envolvidos no processo de supervisdo de empregados.
O planejamento, acompanhamento e avalia¢do do trabalho individual séo efetuados em con-
junto pelo supervisor, pelo empregado e por pares mais proximos que dividirdo com o avaliado
metas, atividades e responsabilidades da equipe de projeto, do setor ou da &rea de trabalho.

A Avaliacdo Complementar do Comité (ACC) foi desenvolvida pelo DOD, ficando a critério|de

cada setor/area a ado¢do da metodologia sugerida. Cada comité tem liberdade para estabelecer os
préprios critérios de avaliagéo, devendo comunicar, com antecedéncia, os critérios aos avaliados.

Para a ACC ha a participacao de alguns servidores como representantes dos demais.
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continuacao...
DRF/Belém
A participacéo ocorreu durante a definicdo e implementacéo do sistema.

Na avaliacdo, propriamente dita, os funciondrios participam efetuando a auto-avaliacdo
a avaliacdo dos superiores imediatos. As chefias, por sua vez, efetuam a auto-avaliacdo
avaliacdo dos subordinados e a avaliacdo do seu superior, quando € o caso.

Na entrevista déeedbacké analisado o alcance das metas nos aspectos quantitativos e
gualitativos e a forma como as metas foram atingidas. Sao analisadas também as competéncias
demonstradas pelos avaliados, considerando todos os niveis de avaliacdo, levantando pontos
convergentes e divergentes em busca de um consenso sobre os mesmos.

FJIN

Participacdo na definicdo e acompanhamento do plano de trabalho, bem como no estabeleci-
mento do programa de desenvolvimetito.

UFU

Participacdo na definicdo e implementacéo do sistema de avaliacédo, na auto-avaliacéo ¢
no grupo avaliador. O servidor pode ainda fazer parte das subcomissfes de avaliacdo ¢ da
comisséo geral de avaliacdo de desempenho, quando escolhido pelo grupo.

SERPRO

Sistema 1999
Avaliacdo da Acéo Gerencial e Sistema 180°: a participa¢édo ocorre com a realiza¢cédo da auto-
avaliacdo, que é obrigatoria, e, em alguns casos, ha a participacdo do empregado comd
avaliador de pares ou da chefia.

Para a revisdo dos sistemas de avaliacdo, os empregados podem apresentar sugestdes e
criticas via meio eletrdnico.

SFC
Avaliacao Individual: os servidores séo informados do resultado da avaliacdo, devendo
assinalar se concordam ou ndo com a avaliacdo e assinar o documento.

Avaliacao Institucional: cada unidade discute com a unidade central as metas a serem
alcancadas e cada dirigente estabelece o grau de participacdo da equipe na definicdo das
metas, podendo haver maior ou menor participacdo de acordo com cada gerente.

O
Q

Os SADs que utilizam mdltiplos avaliadores, planejamento, acompa-
nhamento e alcance de resultados como critério de avaliacao tém como
caracteristica uma maior participacao, que € o caso dos sistemas da Embrapa,
DRF/Belém, FIN, UFU e SERPRO. Apenas a SFC tem um sistema de avaliacéo
em que a participacao de servidores ndo € pré-requisito para funcionamento do
sistema, ficando a mesma a critério dos gerentes de cada uma das unidades.

10. Descricao do SAD

Existem diversos métodos de avaliacdo de desempenho:

« método tradicional (tem como objetivo um maior controle dos
subordinados e se baseiam em registrar dados de desempenho passado);

» método da escala grafica: utiliza fatores de avaliacéo (ex.: desempe-
nho na funcéo, producgao, qualidade, cooperacgao, conhecimento do trabalho,
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caracteristicas individuais, criatividade etc.) e graus (ex.: 6timo, bom, regular,
sofrivel, fraco). Algumas vezes séo atribuidos pontos aos diversos graus de
desempenho;

» método de distribuicdo forcada: muito usado junto com o método
de escala grafica, considera que o desempenho das pessoas segue uma distri-
buicdo normal, devendo haver na empresa pessoas com desempenho variando
do 6timo ao fraco. Estatisticamente, através da média e do desvio padrao das
avaliacbes, o desempenho das pessoas € classificado;

« método da escolha for¢cada: utiliza blocos com 4 frases descritivas
de diferentes desempenhos individuais, devendo o avaliador escolher em
cada bloco as duas frases que melhor definem o desempenho do subordinado.
A distribuicdo forcada comecou a ser utilizada como artificio para tentar
minimizar a tendéncia dos avaliadores em atribuir avaliacGes elevadas para
todos os subordinados, e a diferenca de rigor na avaliacao efetuada por
diferentes chefia%,

» método da pesquisa de campo: um especialista entrevista o
supervisor sobre o desempenho de cada um dos subordinados e, a partir
das informacdes levantadas, € definido o plano de acao a ser adotado;

« avaliacdo por objetivos: método de avaliacdo ligado a administracao
por objetivos, onde séo estabelecidos objetivos a serem alcancados e o prazo
em que seré feito 0o acompanhamento dos resultados. A partir das informacdes
e das expectativas da empresa e do empregado séo estabelecidos planos
de acao; e

e acompanhamento de pessoal como instrumento de gestdo adminis-
trativa: método que visa fundamentalmente verificar os resultados de trabalho
alcancados e, a partir das informacgdes obtidas, procurar melhor aproveitar
o potencial do empregado ou, em caso do n&o atingimento do desempenho
esperado, detectar problemas existentes para supera-los e assegurar o alcance
dos objetivos da empresa.

Os 3 ultimos métodos listados (pesquisa de campo, avaliacao
por objetivos e acompanhamento de pessoal como instrumento de gestao
administrativa) sdo considerados mais modernos, com enfoque mais voltado
para o desenvolvimento e para 0s momentos futuros da organizacéao.

Cada um desses meétodos apresenta vantagens e desvantagens.
Algumas das vantagens e desvantagens desses métodos estdo apresentadas
no quadro 7.
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Quadro 7: Vantagens e desvantagens de
alguns métodos de avaliagcéo

Método \antagens Desvantagens

Escala grafica Facilitar a avaliagéo. Escolhdateres subjetivos.

Foco no passado.

Avaliador tem papel de juiz.

Dificuldade para a realizacdo da entrevista

N&o ajuda a alcancar os objetivos da
avaliacdo e os resultados da empresa.

necessidades de desenvol: perda de flexibilidade.

das condicBes de trabalhg. empo despendido para realiza¢éo do proce

qguando o desempenho da avaliagéo é frado.
Distribuicao Pode levar a problemas de desmotivacéo/
forcada improdutividade.

vimento individual e melhoria Abandono de objetivos de dificil mensuracéa.

=]

Avaliacdo por, Melhoria do planejamento. Dificuldade de definir objetivos quando a
objetivos ou | Compreensao dos organizacdo nao tem planejamento.
resultados objetivos organizacionais. Objetivos incompativeis com o potencial
Maior motivacéo e do empregado.
desenvolvimento. Definicao e imposicao de objetivos
Desenvolvimento da organi e metas pela chefia.
zagao. Dificuldade de abandonar um objetivo ultrapassado.
Avaliacdo objetiva. Inibicdo da inovacéo.
Processo participativo Aumento do trabalho burocrético.
neutraliza resisténcias, Repeticdo de metas e objetivos ultrapassadaos.
permite diagndstico das Enfase apenas nos objetivos planejados/

SSO.

Apresentamos no quadro 8 a descricdo dos SADs pesqutéados.

Quadro 8: Descricédo do SAD

EMBRAPA — SAAD/RH

A avaliacdo de desempenho de pessoal da Embrapa trata-se de uma metodologia de a

por objetivos e tem como premissa basica a efetividade do trabalho desenvolvido pela ¢

gue depende, em grande parte, da eficiéncia e da produtividade dos seus empregados

liacdo constitui-se, portanto, em um instrumento essencial na institucionalizac&o das pr

gerenciais de planejamento, acompanhamento e avaliacdo dos resultados do trabalho ¢

todas as unidades da empresa.

Os principios para funcionamento da avaliagcdo séo:

e participacdo ativa do supervisor e do empregado ao longo de todo o processo de pla
mento e execucado das atividades e avaliacdo dos resultados do trabalho;

e retroalimentacédo construtiva e didlogo periddico entre supervisor e empregado na fas
acompanhamento das atividades planejadas;

eavaliacdo imparcial e especifica do resultado das atividades planejadas, levando-se e
conta a disponibilizacdo de meios para a execuc¢do das mesmas, cotejando o planejad
0 executado (Guimaraes, Nader e Ramagem, 1998: 55).

O processo de avaliacdo percorre ciclicamente a cada ano, ou em prazos menores se d

as seguintes atividades:

A) Planejar o trabalho individual: o planejamento é entendido como a programacao perid

do trabalho individual, resultante de negociac8es entre os supervisores e 0s membros

M

neja-
e de

m
oe

dica
das

respectivas equipes de trabalho, baseada nas metas de producdo de equipes, setores ou
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continuacéao...

unidades organizacionais. Devem ser determinados, no momento do planejamento, 0s

desenvolva suas atividades com mais eficiéncia.

B) Acompanhar o trabalho individual: o acompanhamento é entendido como um proces
continuo, cotidiano, atividade tipica de supervisdo da execuc¢édo das metas do projeto,
ou unidade. E uma troca de informagdes entre supervisor e empregado, visando identifi
resultado. Cabe a ambos identificar acBes corretivas a serem adotadas.

C) Avaliar o trabalho individual: a avaliacao (de resultados e de meios) € uma agéo result
acompanhamento e do dialogo entre supervisor e empregado, sendo um momento forma
finalidade é comparar o executado com o planejado. (Guimaraes, Nader e Ramagem, 1998:
Como resultado obtém-se, para cada empregado, indices de: Resultados Alcancados, R
Alcancados Relativos, Impacto da Atividade, Impacto da Atividade Relativo e Escore de A
¢do Anual. Esses resultados fornecem dados para outros processos de gestdo de recu
humanos da Embrapa.

As acdes de desenvolvimento propostas no planejamento do trabalho individual ndo s
limitam a tradicional indica¢éo de treinamento, podendo incluir a indicacao de leitura de
manuais sobre o funcionamento de maquinas e equipamentos, encontros e debates pa
planejar e replanejar o trabalho, estagios em servico, interagdes com clientes, encontrg
técnico-cientificos etc.

EMBRAPA — ACC

A ACC é efetuada com base em aspectos comportamentais associados ao desempent
trabalho.
O processo de avaliacao para fins de promocéo e progressao salarial, por mérito, é abg
chefia da unidade, que deve explicar a todos os objetivos da avaliacdo, as etapas do |
a formagéo dos comités, seu funcionamento e os instrumentos adotados; e solicitar a g
pacdo de todos na escolha, por eleicdo, dos seus representantes no(s) comité(s).

Cada unidade pode optar por utilizar ou ndo a metodologia sugerida pelo DOD. Caso a u
opte pela adocao da sugestdo do DOD sédo formados os comités setoriais, por setores,
Os comités sdo constituidos por representantes dos empregados e pelas chefias das
Os membros participantes dos comités devem ter as seguintes caracteristicas:

evisdo globalizada das atividades desenvolvidas pelos empregados do setor/area, e d
formacé&o dos agrupamentos funcionais na unidade (no caso de comité setorial);

¢ conhecimento das atividades dos setores de cujo comité é participante (comité setori

*visdo globalizada das atividades desenvolvidas pelos empregados ocupantes de car
comissdao (comité geral);

einiciativa de procurar informar-se sobre as atividades desenvolvidas pelos empregad
(todos os comités);

*habilidade de verbalizar idéias, opinides, sugestdes, criticas etc (todos os comités); €
* conhecimento dos erros classicos que podem ocorrer na avaliacdo de desempenho
comités).

por empregados que realizem trabalhos semelhantes. A cada avaliacdo, os agrupamer

e outro para os Ocupantes de Func8es Gratificadas (OFG).
Para a avaliag&o sugerida pelo DOD séo utilizadas a ficha de avaliacdo e a ficha de
consolidacao global.

mente, e 0s pesos que serdo atribuidos a cada uma das avaliacdes efetuadas. O DOD s

avaliagdo do comité setorial, com peso 1.

resul-

tados esperados e os critérios de eficiéncia e eficacia do processo de producéo, cotejados com
0s meios (recursos humanos, materiais, financeiros, conhecimentos e informacdes) a serem
fornecidos pela empresa para que o empregado realize seu trabalho. Além disso, devem ser
indicadas, nesse momento, as acdes de desenvolvimento necessérias para que o empregado
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Constituidos os comités, sdo definidos os agrupamentos funcionais, os quais devem ser formados

tos sdo

formados, e os empregados séo informados a respeito do agrupamento ao qual pertencem.
O DOD sugere dois instrumentos de avaliacdo, um para os Ocupantes de Cargos Efetivos (OCE)

Cada unidade tem liberdade de escolher quem serdo os avaliadores, como comentado anterior-

ugere a

realizacdo da auto-avaliacdo, com peso 1, da avaliacdo da chefia imediata, com peso 2 e da
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Efetuadas as avaliagdes, o comité setorial formula as propostas de promoc¢ao e progressao

salarial e as encaminha para o comité geral.

No comité geral sdo consolidadas as propostas de todos os comités setoriais da unidade, e

sdo efetuados 0s ajustes necesséarios, em conjunto com os comités setoriais.

Nos casos de empate nas médias dos desempenhos dos OCEs e dos OFGs, tera preferéncia
aguele que obtiver maior nota em trés fatores de mérito que sejam considerados, pelo comité
geral, como os mais importantes para o exercicio das atividades dos empregados em questéo.

Consolidadas as avaliacBes, a unidade encaminha as propostas de promoc¢éo e progresséao

salarial juntamente com um relato dos critérios utilizados para a avaliagdo complement
para a concesséao de referéncias salariais.

re

Para a definicdo dianking, para efeito de promocéao, sdo definidas notas para os avaliados
de cada agrupamento funcional, considerando que o SAAD/RH tem peso de 60% e a ACC

tem peso de 40%.

DRF/Belém

As etapas desenvolvidas para a avaliacdo sao:

* negociagdo de metas individuais e grupais;

* execugdo das metas do periodo;

* entrevista para:
avaliagdo de desempenho referente ao periodo anterior;
negociacdo de metas para o periodo seguinte;
avaliagdo das competéncias de acordo com a &rea de trabalho;
definicdo do plano de desenvolvimento de competéncias;

* compilacdo das avaliacdes de metas e de competéncias; e

¢ inclusdo de novas ac¢fes na area de capacitacdo e desenvolvimento de recursos hu
(Projeto Crescer), visando desenvolver competéncias.

A avaliacado global é fundamentada em dois fatores basicos de mensuracéo, cada un
equivalendo a 50%:
* avaliacao por resultados: mensuracdo do cumprimento de metas definidas e negocia
entre gestores e funcionarios;
* avaliacao por competéncias: avaliacdo de competéncias alinhadas com os valores e o

manos

deles
das

bjetivos

estratégicos da delegacia e necessarias a realizacdo das metas previamente acordagdas.

As metas podem ser individuais ou grupais. Para a contratacdo e avaliacao de metas,

(0]

avaliador e o(s) avaliado(s) se reinem e estabelecem metas/objetivos a serem alcangados,
definindo critérios, condicdes e prazos, para um determinado periodo. As metas podem ser
guantitativas e/ou qualitativas, dando-se preferéncia para metas quantitativas em fun¢ao

de sua objetividade e facilidade de verificacdo de resultados. Findo o periodo, é efetuada a
avaliacao, verificando-se quanto do planejado foi realizado. A avaliacdo de metas quanti-
tativas é efetuada calculando o percentual entre as metas alcancadas e as metas planejadas.
O percentual relativo as metas qualitativas ou de prazo é definido por consenso. Apurado,

o percentual de resultado alcancado € classificado de acordo com a seguinte escala de
do desempenho:

| = insatisfatério, para quem cumprir até 35% das metas;

R =regular, para quem cumprir entre 36% e 55% das metas;

B = bom, para quem cumprir entre 56% e 75% das metas;

MB = muito bom, para quem cumprir entre 76% e 90% das metas;
E = excelente, para quem cumprir entre 91% e 100% das metas.
Na proposta do projeto-piloto ha a previsdo de transformar os percentuais de desemp
em pontos, porém, essa transformagéo néo esta sendo utilizada pois, até o momento,

situacao

enho
a avalia-

¢do nao estd sendo utilizada para a tomada de decis6es envolvendo questdes financeiras.
A avaliacao final relativa as metas é efetuada, verificando-se a moda das avalia¢des nas

diversas atividades desenvolvidas.
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A avaliag@o das metas é realizada em uma entreviseedbaclentre avaliadores e avalia-
dos, momento em que o avaliador analisa o alcance das metas nos aspectos quantitg
qualitativos, e a forma como as mesmas foram atingidas. Na entrevista é efetuada a a
das competéncias e sdo definidas as competéncias a serem desenvolvidas. A seguir,
definidas e planejadas as metas relativas ao periodo seguinte.

tivos e
aliacéo
sdo

No momento da entrevista € recomendado ao avaliador solicitar “do avaliado consideracdes

sobre o relacionamento de ambos, devendo o mesmo criar o clima necessario para qu

eo

subordinado possa expressar claramente em que o avaliador pode ajuda-lo, visando seu

aperfeicoamento profissional” (1998, s/p).

A avaliacdo de competéncias é efetuada em dois ou trés niveis: auto-avaliacdo, avaliagdo de
cada funcionério pelo superior imediato, e avaliacdo de cada chefia pelos seus subordinados.
Na norma esté previsto que o conceito final da avaliacdo de competéncia é resultado de

negociagdo sobre as diferengas e concordancias entre os diferentes niveis de avaliag

ao, e

ocorre por meio de consenso entre avaliador e avaliado. Quando a avaliacéo é feita em trés

niveis (auto-avaliacédo, avaliacdo de subordinados e avaliacdo da chefia mediata) 0s S
nados efetuam a avaliacdo da chefia imediata e enviam-na para a chefia mediata, que

ubordi-
é ares-

ponsavel pela consolidacdo dos dados e sua utilizagdo durante a realizacdo da entrevyista.

Em algumas areas, h& subordinados que efetuam e discutem a avaliacao da chefia an
envia-la para o chefe mediato. Ha ainda outros servidores que encaminham a avalia¢d
mente ao chefe mediato, utilizando envelope lacrado.

tes de
o direta-

As competéncias sao definidas por area de trabalho (chefias, areas de atendimento, ativida-
des internas e externas) a partir da identificacdo de perfis desejados e alinhados com|os valo-
res e objetivos estratégicos da organizacéo. Estes perfis foram definidos em reunies|em que
participaram todos os representantes envolvidos.
As competéncias desejadas para cada grupo sao:
Competéncias Chefias  Atividade Atividade Areas de
interna external atendimento
1. Visdo abrangente da organizacao X
e do ambiente
2. Lideranca X
3. Criatividade X X X X
4. Senso de justica X X X X
5. Relacionamento interpessoal X X X X
6. Disponibilidade para novas X X X X
aprendizagens
7. Habilidade para trabalho em equipe X X X
8. Capacidade para administrar X
o tempo
9. Habilidade de negociacao X
10. Maturidade X X X X
11. Viséo global do servigo/foco X X X
no contribuinte
12. Comprometimento X X X
13. Iniciativa X X X
14. Capacidade de planejamento e X X
organizacgéo do proprio trabalhg
15. Perspicacia/senso de investigagao X
16. Comunicacéo eficaz X
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Para efetuar a avaliacdo, o avaliador preenche uma ficha analisando as competéncias do
avaliado de acordo com a seguinte escala:

| = conceito atribuido para comportamento nunca demonstrado/observado;
R = conceito atribuido para comportamento raramente observado;

B = conceito atribuido para comportamento algumas vezes observado;

MB = conceito atribuido para comportamento freqiientemente observado; e
E = conceito atribuido a um comportamento adotado com tal freqiéncia que a pessoa|é
identificada por tal caracteristica.

Assim como para a avaliacdo das metas, as avaliacbes de competéncias nao tém sido
pontuadas. O conceito final da avaliacdo de competéncia também é definido pela moda.
Apo6s efetuada a avaliacdo de metas e a avaliacdo de competéncias, essas sdo compiladas
no formulario de Sintese da Avaliacao, para a obtencéo do resultado final.

FJIN

No Sistema Gestor de Desempenho de Pessoal (SGD) da FIN a avaliacdo de desempgnho é
uma das etapas do processo, juntamente com o planejamento, o acompanhamento, g desen-
cadeamento de acdes deedback

As caracteristicas do SGD séo:

* foco no desenvolvimento dos recursos humanos e na producdo de resultados;

* énfase na participacdo, tanto na concepg¢édo do sistema gestor como na implementag¢éo da
avaliacdo de desempenho;

* transparéncia: assegurada pela participacdo do servidor no processo e pelo acesso do
servidor a ficha de acompanhamento e de avaliacdo, a qualquer momento;

* respeito as peculiaridades institucionais; e

* respeito as peculiaridades do cargo: a avaliacao é feita com base nas atividades desenvol-

vidas e de acordo com as especificidades do cargo ocupado. Os cargos foram divididos em
5 niveis: intermediario, superior, secretaria, assessoramento e chefia.

As etapas de realizacdo séo:

Sensibilizacdo das chefias através de reunibes, para prepara-las para o processo.

Planejamento de desempenho:

« distribuicdo do manual e da Ficha de Acompanhamento de Desempenho para as chefias
pela drea de Recursos Humanos;

« definicdo do plano de trabalho, pela chefia e o subordinado, para o periodo a ser acompa-
nhado (janeiro a dezembro), orientando-se pelo Plano Anual de Atividades da FJN, que
define os projetos e atividades a serem desenvolvidos em um determinado ano e pela
descricdo do cargo;

« registro do plano de trabalho e do programa das reunifes de acompanhamento na Ficha
de Acompanhamento de Desempenho.

Acompanhamento do desempenho:

« sdo realizadas pelo menos duas reunifées no periodo de avaliacdo para acompanhamento
do trabalho em realiza¢éo, permitindo maior participacéo dos servidores e a definicdo
de acBes corretivas e complementares, de maneira a assegurar o alcance dos resultados;

* registro dos pontos relevantes discutidos na reunido, na Ficha de Acompanhamento, pela
chefia.

Avaliacdo de desempenho:

« distribuicdo das Fichas de Avaliagdo de Desempenho para as chefias pela area de
Recursos Humanos, de acordo com o cargo do servidor:

- intermediario: referente aos ocupantes dos cargos de Assistente em Ciéncia e Tecnologia
e Técnico;

- superior: referente aos ocupantes dos cargos de Advogado, Analista em Ciéncia e
Tecnologia, Odontélogo, Pesquisador e Tecnologista;

- secretaria: referente aos ocupantes do cargo de chefe de unidades diversas;

- assessoramento: referente aos ocupantes dos cargos de Gerente (assistente),
Coordenador-Geral, Chefe da Procuradoria Juridica, Chefe da Auditoria, Chefe de
Assessoria e Chefe de Gabinete;
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-chefia: referente aos ocupantes dos cargos de Chefe de Servico, Chefe de Coordenadoria,
Gerente (administrativo), Secretario-Geral, Subchefe de Gabinete, Diretor de Departamento,
Coordenador e Superintendente;

eavaliacdo do desempenho do servidor pela chefia, através de um levantamento de dados
relativos ao comportamento e atitude do servidor em situacdo de trabalho, e identificacdo
dos aspectos que interferiram ou estéo interferindo no desempenho e no potencial do
servidor. O periodo de avaliagcdo é de maio de um ano a abril do ano subsétgiente;

* desencadeamento de acgdes.

O manual do SGD apresenta alguns cuidados e problemas que podem ocorrer na realizacédo da
avaliacdo e na repeticdo dessa atividade, apontando suas consequéncias e orientando sobre
0s procedimentos a serem adotados para assegurar a qualidade das avaliac@es.

O avaliador registra no quadro referente ao plano de trabalho a situagéo de cada uma das
atividades programadas previamente: ndo iniciada (NI), em andamento (EA), executada (E),
cancelada (C) ou interrompida (1), apresentando justificativas para atividades que tenham

sido canceladas, ndo tenham sido iniciadas ou tenham sido interrompidas.

Cada categoria funcional tem uma ficha de avaliagcdo com 5 fatores, com pesos especificos que
correspondem a sua importancia relativa na categoria, e o avaliador deve atribuir para cada uma
das atividades programadas, e em cada fator, os conceitos 6timo, bom, regular ou fraco

Os fatores para cada categoria funcional e seus respectivos pesos séo:

sintermediario: cooperacao (2), iniciativa (1,5), produtividade (2), qualidade de trabalho (2,5)
e responsabilidade (2);

esuperior: iniciativa e criatividade (2), planejamento e organizacéo (2), produtividade (2),
gualidade do trabalho (2) e responsabilidade (2);

esecretaria: iniciativa (2), organizacéo (2), produtividade (1,5), qualidade de trabalho (2) e
responsabilidade (2,5);

*assessoramento: iniciativa (2,5), percepcgéo critica (2), produtividade (1,5), qualidade de
trabalho (2,5) e responsabilidade (1,5); e

echefia: capacidade de deciséo (2), planejamento e organizacgéo (2), produtividade (2),
gualidade de trabalho (2) e responsabilidade (2).

A avaliagéo é feita com o avaliador transcrevendo no quadro matriz da avaliagdo o nimero
de ordem das principais atividades desenvolvidas (no maximo 5), registrando o desempenho
do servidor para cada atividade em cada fator, calculando o total de pontos por atividade, o
total geral, o desempenho médio (total geral/namero de atividades) e, em seguida, indicando
0 conceito geral de acordo com o intervalo de pontos previamente definido e o desempenho
médio: 6timo (35,51 a 40), bom (25,51 a 35,50), regular (15,51 a 25,50) e fraco (10 a 15,50).
No quadro de acompanhamento de pessoal, o avaliador deve registrar os aspectos que estdo
interferindo negativamente no desempenho do servidor e as necessidades de treinamento.

O avaliador e o avaliado podem ainda registrar outras informacdes que considerem neces-
sérias no quadro reservado a observagdes.

e Comunicacéo da avaliacédo ao servidor: a avaliacdo deve ser discutida entre avaliadar e
avaliado, que pode registrar na ficha de avaliacdo as observac¢fes que julgar necessarias.
Para a realizacao da reunido, o avaliador deve: marcar horério e local adequado; solicitar ao
avaliado que reflita sobre seu desempenho e anote os sucessos e dificuldades ocofridos no
periodo e em que &rea considera que ha necessidade de capacitagdo, seus objetivos e
aspiracfes pessoais; rever as fichas de acompanhamento e avaliacdo; definir o tipo |de
abordagem e aspectos a serem focalizados para buscar um entendimento mutuo.

*Durante a entrevista, a chefia deve focar os seguintes aspectos: avaliacdo sobre o trabalho,
as qualidades do trabalho realizado, as areas em que ha necessidade de melhoria, maneiras
de elevar a eficiéncia no trabalho e programa de desenvolvimento.

*Caso o servidor ndo concorde com a avaliagcdo e ndo haja consenso a respeito, ha um prazo
(de até 5 dias Uteis ap6s o ultimo dia do prazo de devolucao da ficha) para que solicite
revisao da avaliagcdo junto ao Recursos Humé&hos.

*Envio das avalia¢cdes, pela chefia imediata, para a chefia mediata assinar e, depois, para a
area de Recursos Humanos. Caso haja divergéncia de avaliacdo entre a chefia imediata e a
chefia mediata, elas devem discutir o desempenho do servidor até chegar a um consenso.
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* Tratamento dos dados gerados pela avaliacdo de desempenho.
Feedbackdlesencadeamento de acoes:

e ofeedbackealizado nas reunifes de acompanhamento serve para o redirecionamento

das acfes para assegurar o alcance dos resultados planejados. A chefia deve tomat
providéncias necessérias para buscar garantir o desempenho desejavel e a consecl
dos resultados esperados;

*ofeedbackna avaliacao subsidia o planejamento para o préximo periodo, reiniciando g
processo de gestdo de desempenho. feeldbackda avaliacdo, a chefia pode refletir
sobre a forma como exerce o seu papel de gestor;

*a partir da identificacéo de aspectos que interferem no desempenho, sdo definidos p
de acdo e tomadas as providéncias necessérias para viabilizacdo dos mesmos;

as
cao

anos

* 0 desempenho do servidor fornece informacdes para o desenvolvimento e aproveitamento

do potencial individual das pessoas no trabalho;

*a area de Recursos Humanos emite relatério com os resultados quanto ao desempen
por atividade, por fator e por desempenho global, apresentando uma comparacéo ent
a pontuacao obtida e o0 desempenho maximo possivel (na atividade e no fator) e os
respectivos percentuais alcancados; e

*a area de Recursos Humanos emite relatérios com base nas informacdes extraidas das

fichas de avaliacao, identificando: necessidades de capacitacdo; inadaptacdo ao car
problemas de relacionamento e problemas pessoais; deficiéncia do apoio logistico;
instalacdes inadequadas ao trabalho; o ndo cumprimento de prazos/fornecimento de
informacdes; relagdo dos servidores passiveis de serem promovidos.

No manual do SGD é ressaltado que o acompanhamento e a avaliacao sao atividades

ho
re

go;

inerentes ao cargo de chefia, e € chamada a atencéo para variaveis que o avaliador deve

considerar para efetuar a avaliacao:
¢ clareza dos objetivos a serem alcancados;

¢ definicdo do perfil ideal do servidor para uma determinada funcéo, para servir de pontp

de referéncia para comparacao;
¢ conhecimento do trabalho e do desempenho do subordinado;
* abrangéncia do periodo definido para avaliagcéo (janeiro a dezembro);
* conhecimento dos subordinados; e
* imparcialidade na avaliacédo.

Nos casos em que o servidor é transferido, a Ficha de Acompanhamento deve ser
encaminhada para a nova chefia.

A ficha de acompanhamento pode ser solicitada pelo Servico de Acompanhamento e

Avaliacdo de Desempenho a qualquer momento, para levantamento de dados a respeito

do desempenho do servidor, sendo imediatamente devolvida para a area.

Ao final de cada periodo de avalia¢cdo, o sistema disponibiliza resultados quanto ao desempe-

nho por atividade, por fator e por desempenho global, além de comparar o percentual @
com o desempenho maximo possivel.

UFU

A realizacdo da primeira avalia¢do exigiu o desenvolvimento de uma fase preparatoéria (n
a novembro de 1994) para: divulgacdo a comunidade do contetdo do projeto; defini¢ag
objetivos e das metas das areas para os proximos 8 meses; forma¢do dos grupos ava
definicdo, pelos componentes dos grupos avaliativos, das atribui¢des individuais de ¢
servidor; levantamento dos empecilhos para o alcance das metas e preenchimento do
formulérios: individual e do grupo.

Para a operacionalizagao da avaliagdo de desempenho na UFU, é necessaria a composicao
grupos avaliativos, de subcomissdes de avaliacdo da comissdo geral de ADP e do apoio e
participacdo das diversas unidades de avaliacdo. As caracteristicas e atribuicdes das mesn
* Grupos Avaliativos

“O grupo avaliativo é composto pela equipe natural de trabalho, ou seja, servidores
que exercem atividades afins e que tenham conhecimentos suficientes para se avaliare
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mutuamente, devendo ter, no maximo, 20 participantes, sendo que a chefia imediata faz parte
de sua composicdo. As unidades avaliativas sao definidas, levando-se em considerag¢éo as
caracteristicas da Universidade, bem como de suas finalidades na Instituicdo, de forma que
sejam preservadas suas especificidades” (1996, s/p).
* Subcomissbes de Avaliacdo
Cada grupo tem uma subcomissado de avaliacdo composta por 1 chefe, 1 servidor e seus
respectivos suplentes. A subcomissao é responsavel por “viabilizar a avaliacdo de seu
respectivo grupo, orientando e coordenando as discuss@es, além de cuidar da parte buro-
créatica do processo” (1996, s/p). Os membros da subcomisséo sédo escolhidos pelo grupo.
A Subcomisséo de Avaliacdo é também responsavel por:
- efetuar a avaliacdo dos servidores que estiverem em férias, juntamente com eles, tdo logo
retornem para o trabalho;
-efetuar a avaliacdo dos servidores que se afastarem, por motivo de licencga, por mais/ de
4 meses ha 22 etapa da avaliacdo, devendo tomar por base as avaliagbes anteriores no
intersticio de 2 anos;
-elaborar uma lista com o nome de todos os servidores que compdem o grupo avaliativo
e que, por algum motivo, estdo afastados no periodo de avaliagao.

*Comissao Geral de Avaliacdo de Desempenho

E composta por representantes da Divisdo de Avaliacdo de Desempenho, do SINTET
(Sindicato dos Trabalhadores Técnico-Administrativos em Instituicbes Federais de Ensino
Superior de Uberlandia), da ADUFU (Associacdo dos Docentes da UFU), da CPPTA (Comis-
sdo Permanente do Pessoal Técnico-Administrativo), da CPPD (Comissédo Permanente do
Pessoal Docente), dos estudantes, pelo dirigente de cada Unidade de Avaliacdo Adminis-
trativa e Académica e presidida pelo Pro-Reitor de Recursos Humanos. A comissao Geral

de ADP se reline, ordinariamente, até 2 meses apos cada etapa da avaliagdo e, extragrdinaria-
mente, por convocacédo de seu presidente ou por solicitacdo da maioria dos seus membros.

A Comisséo Geral de Avaliacdo de Desempenho tem como atribui¢cdes:

“l - analisar o processo de Avaliacdo de Desempenho visando a uma adequacao do planeja-
mento das ac¢des institucionais, com vistas ao cumprimento da sua funcéo social;

Il - analisar os aspectos estruturais e a dindmica do SAD;

Il - analisar o processo da ADP enquanto instrumento de crescimento pessoal, de formacéo
de equipes e de desenvolvimento da instituicdo;

IV - analisar as informacdes advindas do processo de ADP;

V - subsidiar o processo decisdrio da administracdo superior, priorizando as a¢des referentes
a melhoria das condi¢des de trabalho;

VI - elaborar relatorio conclusivo.” (Resolucao 03/96, 1996: 11)

* Unidades de Avaliacéo
As unidades de avaliacao auxiliam a Pré-Reitoria de Recursos Humanos (PROREH) no
planejamento, coordenacédo e execucao do processo de avaliacdo, centralizam informacdes
sobre a avaliacdo dos diferentes setores que a compdem e encaminham as informagfes
finais advindas dos diferentes grupos, para a PROREH. As unidades de avaliacdo sé&o:
Gabinete do Reitor, Procuradoria-Geral, Auditoria Interna, Diretoria de Servigos Gerai
Diretoria de Obras (DIROB), Pré-Reitoria de Planejamento e Administracdo, Pro-Reitoria

de Pesquisa e de Pos-Graduacgédo (PROEPE), Centro de Ciéncias Humanas e Artes (CEHAR),
Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia (CETEC), Centro de Ciéncias Biomédicas (CEBIM),
Hospital das Clinicas, Hospital Odontolégico e Veterinario, Diretoria de Ciéncias Agréfias,
Fundacdes.
Com a fase preparatoria desenvolvida e as comissfes constituidas, a avaliagdo pode ser
realizada, sendo que nas varias etapas de avaliagdo, ocorrem 0s seguintes procedi

| - Avaliacéo propriamente dita:

* realizacdo da auto-avaliacao e avaliacdo das condi¢cdes ambientais pelo servidor;

ediscussédo das avalia¢8es individuais no grupo (avaliagdo em grupo), com parecer canclu-
sivo dos participantes, nas datas fixadas pela PROREH para realizacdo das reunide
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* emissado do parecer conclusivo pela comisséo de avaliagao;

* apresentacdo e discussdo do parecer para o0 grupo pela comisséo;

*envio dos formularios Instrumentos dos Grupos para o dirigente da unidade, que é o
responséavel pelo envio ao PROREH/Divisdo de Avaliacdo e Desempenho (DIAVA)
apo6s a andlise dos dados.

Il - Preparacao para o préximo periodo avaliativo: definicdo das metas das areas, definicdo

das atribuicGes individuais e identificacdo de empecilhos.

Il - Acordo junto as areas competentes no sentido de solucionar as dificuldades apontadas

na ADP.

Na segunda etapa da avaliagéo, é efetuado o fechamento do ciclo avaliativo com uma janalise

mais aprofundada do desempenho do servidor, considerando os dois anos de suas atividades

pois, a cada 2 anos, pode ocorrer ou ndo a concessdo da progressédo por mérito, com base
nas Ultimas duas avaliagbes, e sé@o rediscutidos e/ou redefinidos os objetivos das areas.

A seguir sdo efetuadas as reunides de preparagéo para o proximo periodo avaliativo

(12 meses), iniciando um novo ciclo de dois anos de andlise de desempenho do servidor.

O servidor poderd entrar com recurso contra o resultado da avaliagéo aferido pelo grupo

avaliativo, tendo 30 dias para fazé-lo. A norma especifica que 0 prazo para o recurso se inicia

a partir da data de recebimento do formuléario Instrumentos dos Grupos pela DIAVA/PROREH

mas, na prética, o servidor tem entrado com recurso a partir do momento em que verifica que

nao recebeu a progressao por mérito. Os recursos tém sido em nimero reduzido e para casos
em que, por alguma razéo, faltou o cumprimento de alguma das etapas avaliativas.

Somente tem direito a progressao funcional por mérito, o servidor que participar das trés

etapas de avaliacdo e tiver seu desempenho considerado adequado aos objetivos e metas

estabelecidos no resultado conclusivo da avaliagéo.

SERPRO

O SERPRO utiliza dois sistemas de avaliacdo, um para ocupantes de cargos gerenciais, que
possuem subordinados — Avaliacdo da A¢cdo Gerencial — e um para ocupantes dos outros
cargos — Avaliacdo Funcional.
Os dados especificos de cada sistema serdo apresentados separadamente, estando |a seguir
informagdes que sdo comuns aos dois sistemas.
Todo o sistema de avaliacdo de desempenho do SERPRO é definido em edital, publicado
anualmente, antes do periodo de avaliagéo.
As avaliacbes séo efetuadas por meio de sistema informatizado em funcionamento por/meio
de aplicativos disponiveis na Intranet e lotus notes. O sistema informatizado é interativo:
fornece varias das informacdes necessarias a avaliagéo, orienta e controla o preenchimento
dos campos para assegurar a qualidade das informag¢des, ndo permitindo, por exempla,
0 encerramento da avaliacdo sem que todos 0s campos obrigatorios estejam preenchidos ou,
no caso da Avaliacdo da Acdo Gerencial, que o avaliado escolha avaliadores que néo |estejam
habilitados para tal. Na Avaliagéo da Acdo Gerencial o sistema fornece informacdes a respeito

de como esta o processo de avaliagdo, quantas avaliagdes ja foram efetuadas e quantas ainda
precisam ser realizadas, permitindo que o avaliado acompanhe o processo e tome as provi-
déncias necessérias para o fechamento do processo, pois o sistema s6 faz a apuragdo da
avaliacdo e emisséo do relatorio quando todas as avaliagdes estdo concluidas. Os dirigentes
também podem acompanhar o processo de avaliagdo de sua area, acessando os dados de
guantas avaliagfes ja foram realizadas e quantas ainda necessitam ser efetuadas, entre outras
informacgdes. Os dois sistemas sofreram alteracfes entre a avaliacao utilizada para 1998 e a
avaliacdo em uso para o ano de 1999, tendo-se optado pela apresentacéo dos dois sistemas.

Etapas da Avaliacdo
Revisao anual do sistema com analise e discussao de problemas, limitagcées e melhorias a
realizar.
Alteracdes no sistema informatizado implantado, sendo efetuados testes e experiéncias:piloto
para a validac&o do sistema.
Os fatores ou competéncias utilizadas para avaliacdo sao sistematicamente revisados a cada
ano e a prépria metodologia de avaliagdo é modificada (ex. avaliagdo 180°). Os avaliadores
e avaliados somente conhecem o sistema e seus detalhes apds o término do periodo avaliativo.
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De acordo com a area de gestdo de pessoas, isto ndo pode ser modificado atualmente, pois
h& limitacdes juridicas que impedem a divulgagéo dos critérios antes que o periodo avaliativo
termine.

Publicacéo de Edital
Quinze dias antes de se iniciar a divulgacéo do edital, sdo efetuados informes no correio
eletrénico para divulgacdo do processo e sensibilizacdo dos participantes. Esse processo é
efetuado juntamente com a area de comunicacao. O processo é divulgado, utilizando-se
também faixas, cartazes, mensagens no contracheque, entre outros.
O processo de avaliacao € iniciado com a divulgacéo do edital e o sistema de avaliacédp fica
disponivel para ser utilizado durante 40 dias.

Apos a realizagdo da avaliacdo, o sistema imprime a avaliagéo, e o avaliador agenda
entrevista com o avaliado. A entrevista deve ser sempre realizada. A area de gestao de
pessoal faz esforco junto as chefias para conscientiza-las de que os exemplos devem yir
dos niveis hierarquicos mais altos.
Encerrado o prazo de avalia¢cdes, os resultados sdo consolidados, e sdo preparados relatérios
por 6rgao com dados dos profissionais que ndo foram avaliados, solicitando a justificativa para
a ndo-realizacao da avaliacdo. A seguir, sdo preparados relatérios com o desempenho por area,
cargo e regiao, sendo apresentadas curvas com os dados de desempenho para cada g¢onceito.

SERPRO — Avaliacdo Funcional

Sistema 1999 — Avaliacdo Funcional dos Empregados (180°)

A avaliagdo dos empregados, relativa ao periodo janeiro a dezembro de 1999, sera feita
utilizando um sistema de avaliacdo 360° adaptado, em que ndo ha a avaliacdo de subordinados
e, em func¢éo disso, usa-se a denominacao avaliagdo 180°.
Nesta avaliacdo o empregado serd avaliado por 3 pares, pela chefia imediata, e a autoiavalia-
¢ao passa a ser obrigatéria. Os 3 pares devem ser da mesma UG, devendo 2 serem do mesmo
O6rgdo/setor (mesma sala), e um de outra sala. O avaliado passa a ser responsavel pelo acom-
panhamento do processo.
Foram definidas, para avaliacdo, 6 competéncias fixas e 5 competéncias eletivas sendo que,
dessas, os avaliadores devem escolher as 3 competéncias que considerem como as mais repre-
sentativas para o exercicio das atribui¢cdes do avaliado e efetuar a avaliacdo. Na auto-ayaliagéo
o avaliado ira atribuir importancias para as competéncias eletivas, variando de 1 a 5 e, depois de
ter acesso aos resultados da avaliacdo, devera comparar as competéncias que considerou mais
importantes com as competéncias escolhidas pelos demais avaliadores para avaliagéo.
As competéncias fixas sdo: orientagcdo para resultados; foco no cliente; capacidade técnica;
capacidade para trabalhar em times; qualidade no resultado do trabalho e capacidade|para
compartilhar conhecimento.
As competéncias eletivas sdo: capacidade empreendedora; capacidade criativa e inovativa;
gestdo de processos; gosto por desafios e visdo sistémica.
Para cada competéncia, o avaliador deve atribuir um conceito, classificando suas percepcoes
em relacéo a frequéncia com que o avaliado demonstra resultados relativos ao exercicjo de
suas funcdes, de acordo com a seguinte escala:
Insatisfatorio (1): nunca demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribuigfes.
Fraco (F): raramente demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribuicbes. Regular
(R): as vezes demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribuicbes. Bom (B):
freqiientemente demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribui¢cées. Otimo (O):
sempre demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribuicdes. Excepcional (E):
sempre demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribui¢cdes, excedendo|as
expectativas na obtencdo destes resultados, surpreendendo ao esperado.
A definigéo do plano de desenvolvimento individual é recomendado para concluséo dag
processo. O superior imediato deve, juntamente com o avaliado, definir o Plano de
Desenvolvimento Individual e, neste ano, os dados relativos a avaliacdo efetuada irdo
automaticamente para o campo de competéncias a serem desenvolvidas/aperfeicoadas e
pretende-se que, no préximo ano, estejam disponiveis, automaticamente, informagdes |a
respeito das habilidades relacionadas a cada competéncia e dos treinamentos que podem
desenvolver essas habilidades.
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Apos a realizacao de todas as avaliagfes, sera emitido o Relatorio do Nivel de Desempenho
Global, onde constam:

* dados do avaliado: nome, funcéo, superior imediato, cargo atual, lotacdo, data e matricula;

¢ dados do desempenho: thiedbacke da auto-avaliacdo, separadamente, com o total d
pontos e o conceito.
O sistema tem opc¢ao para elaboracdo dos gréaficos de avaliacéo, téeddlthclcomo de
auto-avaliagéo.
De acordo com o resultado obtido, o conceito do desempenho equivale a:
Insatisfatério (de 0 a 8 pontos): nunca demonstra o resultado esperado no exercicio de suas
atribuicoes.
Fraco (de 9 a 17 pontos): raramente demonstra o resultado esperado no exercicio de suas
atribuicoes.
Regular (de 18 a 25 pontos): as vezes demonstra o resultado esperado no exercicio de suas
atribuicoes.
Bom (de 26 a 33 pontos): freqiientemente demonstra o resultado esperado no exercicio de
suas atribuicdes.
Otimo (de 34 a 38 pontos): sempre demonstra o resultado esperado no exercicio de suas
atribuicoes.
Excepcional (de 39 a 40 pontos): sempre demonstra o resultado esperado no exercicig de
suas atribuicbes, excedendo as expectativas na obtencdo destes resultados, surpreendendo
ao esperado.
O dados relativos ao processo de avaliagdo e seus resultados serdo disponibilizados, pelo
sistema, para as chefias.
Na avaliacdo 180° o empregado ndo poderd entrar com recurso nos casos em que discordar da
avaliacéo efetuada.

11°]

SERPRO — Avaliacdo da Ag¢ao Gerencial
Sistema 1999

A Avaliacdo da Acdo Gerencial € utilizada para avaliacdo de todos os niveis hierarquigos

de superviséo (todos os empregados que tém subordinados) e composta de seis avaliagdes:
2 efetuadas por pares, 2 subordinados diretos, o supervisor imediato e a auto-avaliacgo.

Os avaliadores séo escolhidos pelo avaliado.
E utilizado sistema informatizado para o processamento das avaliacdes, conforme descritg acima.

O avaliado é o responsavel por escolher os avaliadores e, a partir da escolha efetuada, os
avaliadores recebem o comunicado e passam a ter acesso a ficha de avaliacio do avaliado.

A avaliacdo somente se concretiza quando todas as avalia¢cdes foram efetuadas. O ayaliado

€ o responsavel por acompanhar o processo avaliativo, cobrando das pessoas que definiu
como avaliadores a realizacédo da avaliagdo. O avaliado ndo tem acesso a avaliacao feita pelos
avaliadores, mas tem acesso a informacéo de quem j& fez ou ndo a avaliacdo. Um dos problemas
que tem ocorrido é que, em alguns casos, o0 avaliado escolhe um avaliador, mas ndo entra em
contato com ele para saber da disponibilidade de efetuar a avaliacdo. Est4 sendo cogjtada uma
modificac&o no sistema, que permita ao convidado fazer a avaliacdo, a recusa de participacgéo,
com comunicagdo automatica e imediata ao avaliado. Com este dado o avaliado poderja
escolher, rapidamente, outro avaliador.

O formulario atual tem 6 competéncias fixas (orientacao para resultados; foco no cliente;
lideranca; capacidade decis6ria, comunicacdo e gestao do conhecimento) e 5 competé
eletivas (capacidade de negociacao; capacidade estratégica; capacidade prospectiva; capaci-
dade de estimular a criatividade e a inovacéo e visdo social).

No momento da auto-avaliagdo, o avaliado atribui as competéncias eletivas pesos que
podem variar de 1 a 5, sendo 1 a competéncia de maior importancia e 5 a de menor importancia.

E comum que o avaliado atribua maior importancia a competéncias que ndo sdo escolhidas pelos
avaliadores, indicando divergéncias quanto a valorizagdo das mesmas. A comparagao entre 0s
pesos atribuidos na auto-avaliacdo e a avaliacdo efetuada pelos outros avaliadores permitem ao
avaliado perceber como é a sua auto-imagem, o valor que atribui a cada competéncia, como os
outros o véem e que competéncias consideram importantes.
O Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) é definido pelo superior imediato juntamente
com o avaliado e, a principio, tinha carater obrigatdrio para conclusdo do processo, mas o
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mesmo passou a ser apenas uma recomendacado. O formulario do PDI apresenta as compe-
téncias que sdo objeto de avaliacdo para que os superiores imediatos, em conjunto com

os subordinados, definam os planos de desenvolvimento. Os dados do PDI sdo informados
para treinamento, mas néo é possivel saber se os treinamentos solicitados ser&o ou|ndo

oferecidos.
Apos as avaliagbes serem concluidas, é emitido o Relatorio do Nivel de Desempenho Global,
onde constam:

* dados do avaliado: nome, funcéo, superior imediato, cargo atual, lotacdo, data e matricula;

* dados do desempenho: iedbacle da auto-avaliagdo, separadamente, com a média|da
pontuacéo em cada fator (fixo e eletivo), a freqiiéncia com que os fatores foram escolhidos,
o total de pontos e o conceito.

O sistema tem opc¢ao para elaboracdo dos graficos de avaliacéo, téeddhlbecikcomo de
auto-avaliagéo.

O intervalo de pontos que define os conceitos é o0 mesmo apresentado anteriormente para a
Avaliacdo Funcional no Sistema 1999 (180°).
Os resultados das avaliagcfes sdo disponibilizados para as chefias, mas nem sempre|séo
utilizados os dados apresentados.

Para as Avaliacdes da Acéo Gerencial ndo sdo aceitos recursos.

SFC

A GDP é definida com base em 3 dimensdes/parcelas:

Avaliacéo global: 30%

Avaliacao setorial: 40% sendo 20% para produtividade e 20% para eficiéncia
Avaliacédo individual: 30%

O valor maximo da GDP é de R$ 735, 95 para técnicos, e R$ 2.492,26 para analistas.
* Avaliacéo Institucional e Setorial

A avaliagao institucional é realizada pela definicdo de metas e afericao dos resultados
alcancados. As metas sdo estabelecidas e aferidas para as unidades e para a SFC de maneira
global, trimestralmente.
As metas sdo negociadas/definidas pelo Secretario junto com os demais dirigentes da SFC
e publicadas no Diario Oficial. As metas definidas sao factiveis de serem atingidas.
Os resultados alcancados sdo lancados em sistema informatizado e, a cada trimestre|, as
metas sdo apuradas.
A avaliacao global é apurada tendo em vista o resultado da soma geral dos pontos alcanca-
dos pelas unidades regionais e seccionais em relagdo ao nimero de pontos previstos na
portaria de fixacdo das metas de cada trimestre.
H& um comité responsavel por analisar os resultados da GDP e os recursos apresentados,
antes do resultado final ser publicado no Diario Oficial. As razdes que levam a apresentacao
de recursos sdo, na maioria das vezes, alteracdes de prioridades ou metas a serem
alcancadas e que resultam em avaliagdo inferior a estabelecida inicialmente. De uma maneira
geral, quando isso ocorre, e 0 recurso € preparado de maneira adequada, a avaliacdo setorial
da unidade é modificada.
Para a unidade central nao ha metas institucionais definidas. A unidade central recebe a
avaliacéo global multiplicada por 1,1 (10%), até o valor maximo de 100%.
Apoés a apuracado do resultado final da avaliag&o institucional, inicia-se o processo de
avaliacao individual.
* Avaliacéo Individual
A partir do ingresso na carreira ou do retorno do servidor ao sistema de controle interno,

ele faz juz ao recebimento da GDP, porém, no primeiro periodo de 6 meses, o servidor recebe
apenas 75% do total de pontos da avaliacdo individual, acrescido da pontuagéo equivalente
a avaliacéo institucional do periodo, a titulo de adiantamento. A partir do momento que com-
pleta 6 meses o servidor € avaliado, e é providenciada a compensacao dos valores recebidos.
Caso sua avaliacéo seja superior a 75%, ele recebe a diferenca e, caso tenha uma avaliagéo
inferior a 75%, os valores devem ser devolvidos/descontados.
A avaliacdo de desempenho individual é efetuada, utilizando uma adaptacao do método da
escala grafica.

42



continuacao...

Na Ficha de Avaliacdo de Desempenho Individual (FADI), séo utilizados 5 itens de avaliagcéo
com diferentes pesos: Quantidade 20%, Qualidade 30%, Tempestividade 20%, Comprometi-
mento 20% e Relacionamento/ Comunicacéo 10%.
Hé& a recomendacéo de que o processo de avaliagdo ndo se limite ao simples julgamento
superficial e unilateral do chefe, mas que se efetue um acompanhamento do desemp
dos subordinados, buscando identificar pontos que possam interferir no alcance dos

descricdo de siacdes que representam os diferentes desempenhos possiveis naquele|critério.
As variagOes de peso atribuidas a cada critério tém uma influéncia pequena nos resultados e
h& uma tendéncia, por parte das chefias, de atribuir o maior percentual possivel a cada critério.
Cada unidade tem uma cota de avaliagdes com o numero de servidores que devem apresentar
resultado abaixo de 75%, entre 75% e 90% e entre 90 e 100%. Essas cotas sao definidas pela
legislagéo, sendo 20%, 60% e 20%. O sistema informatizado garante a mesma probabilidade

de todas as unidades receberem cotas proporcionais. Quando as cotas sdo ultrapassadas,

o sistema rejeita a avaliagdo. Cada unidade tem autonomia para distribuir as cotas, padendo
haver uma negociacao para a distribuicao das cotas ou as mesmas serem distribuidas propor-
cionalmente para cada coordenacéo/setor.
H& também a restricdo de que a média das avalia¢cfes individuais ndo pode superar a avaliagéo
setorial. Quando isso ocorre, 0 sistema néo aceita a avaliacao e é necessario abaixar|as

sendo assinada por ambos. As chefias tém prazos para efetuar as avaliacbes, mas ng
prazo para divulgar os resultados. O servidor pode registrar sua discordancia com rels
avaliacdo efetuada e entrar com recurso até 30 dias ap6s tomar ciéncia da avaliacao.
No sistema esté previsto que o dialogo entre avaliador e avaliado promovera uma apr
gem continua, aperfeicoando o trabalho e provocando melhores resultados, porém, a|distri-
buicdo forcada ndo facilita que isso ocorra. Muitas vezes o avaliado apenas assina a ficha.
Para a avaliacao individual também h& um comité que examina o0s recursos apresentados
pelos servidores. Esse comité é formado pelo chefe de divisdo e por representantes dos
servidores. Quando o servidor ndo concorda com a avaliacdo, ele entra com recurso,
justificando sua discordancia quanto a avaliagdo. O chefe faz um parecer a respeito dg
avaliacdo atribuida e o comité analisa os dados, emite parecer a respeito e providencia a
publicacdo da decisdo. De uma maneira geral ndo é possivel haver mudanc¢a na avaliacdo pois
a mesma esbarra no limite de distribuicao forcada imposto na legislacdo. A impossibilidade

de mudanca de faixa fez com que o nimero de recursos diminuisse. Cada unidade é respon-
savel pelo arquivamento das avalia¢des. Ha unidades na SFC que solicitam aos servidores
gue inicialmente efetuem uma auto-avaliacao e ha outras que fazem as avaliag6es em|grupo.
Os servidores da carreira que tém DAS ndo séo avaliados e, no lugar da avalia¢do individual,
recebem a pontuacao da avaliacdo setorial, pois considera-se que eles séo avaliados pelo resul-
tado que a equipe alcanca em relagdo as metas previamente estabelecidas para cada trimestre.
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Para cada um dos SADs pesquisados é possivel tecer consideracfes
a respeito de alguns dos aspectos definidos nos mesmos.

No sistema SAAD/RH, utilizado pela Embrapa, a complexidade de
calculos para obtencéo dos indices de resultados alcancados, de impacto
da atividade, e do escore de avaliacdo, pode gerar dividas com relacdo aos
resultados obtidos na avaliacdo. O célculo de indices relativos para posicio-
nar o avaliado em relagao aos demais empregados da categoria funcional,
apesar de ser visto por alguns autores como um aspecto negativo que deveria
ser eliminado das avaliagdes, é interessante por estar considasnuias
e seus pesos (em funcéo de complexidade, tempo despendido para execucéo,
prioridade, e outros considerados importantes pela unidade); resultado espe-
rado e os padrées de desempenho para 0 mesmo; a importancia das metas em
funcéo do impacto sobre as metas e objetivos da unidade e a disponibilidade
dos meios necessérios para alcance das mesmas.

No sistema SAAD atual, causa estranheza o fato de se consideratr,
por principio, que as chefias asseguram as orientacdes e o Nivel de Forne-
cimento de Meios (NFM) em 100%. Por um lado, esta situacéo € a desejada,
correspondendo ao que deveria ocorrer nos casos em gque as chefias estao
desempenhando seu papel adequadamente. Por outro lado, por que consi-
derar, a priori, que chefias alcangam esta meta em 100%? Chefias ndo tém
problemas de desempenhb?

No sistema existe a possibilidade de alteracdes do NFM, desde que
sejam de carater comprovadamente excepcionais e que a Chefia Geral da
Unidade concorde com a alteracgao.

E comentado que orientacdo e NFM devem ser oferecidos ao empre-
gado, mas, a seguir, somente é fixado o NFM em 100%. E a orientacdo néo é
relevante?

Com relacdo a ACC, existe a horma de promocao e progressao
salarial por mérito e as recomendac8es do DOD a respeito de como efetuar
essa avaliagdo complementar, ficando a critério de cada unidade a adocédo das
sugestdes. Por um lado, esta liberdade para a atuacao gerencial € louvavel,
por outro, perde-se de vista a perspectiva de que um sistema de avaliacao for-
malizado tem o objetivo de padronizar e orientar o processo, danddissbsi
as chefias, muitas vezes despreparadas, para efetuar a avaliagdo, de maneira a
se assegurar maior precisao e credibilidade. Um sistema de gestao de desem-
penho pode ser ferramenta basica para auxiliar uma chefia no desempenho de
seu papel. Considerando que a ACC tem o objetivo de definir promocgodes e
progressao salarial, o que implica em tendéncia a erros de avaliagcao, essa
flexibilidade pode estar levando a resultados pouco confiaveis.

No sistema previsto pela DRF/Belém, ha a recomendacao de que seja
analisada a forma como as metas foram atingidas. Porém, ndo ha espaco para
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essa informacéo, assim como ndo ha espaco para registrar o aprimoramento
dos procedimentos de trabalho. Outra recomendacao que deixa duvidas e,
portanto, deve estar havendo dificuldades para segui-la, é a de solicitar

“do avaliado consideracdes sobre o relacionamento de ambos, devendo o
mesmo criar o clima necessario para que o subordinado possa expressar
claramente em que o avaliador pode ajuda-lo, visando seu aperfeicoamento
profissional” (1998, s/p). O relacionamento chefia/subordinado e a atuacéo
da chefia como facilitadora de desenvolvimento profissional do subordinado
sdo dimensdes diferentes que interferem na obtencéo de resultados: o rela-
cionamento chefia/subordinado é um aspecto comportamental enquanto que
a atuacdao da chefia, como facilitadora do desenvolvimento profissional do
avaliado, faz parte do papel gerencial desempenhado pela chefia.

Na norma do SAD da DRF/Belém esta previsto que o conceito final
da avaliacdo de competéncia é resultado de negociacao sobre as diferencas
e concordancias entre os diferentes niveis de avaliacdo e ocorre por meio
de consenso entre avaliador e avaliado. Algumas questdes se colocam a este
respeito: o conceito de competéncia e a possibilidade de negociar concei-
tos de competéncr.

Cada trabalho exige competéncias para poder ser realizado, porém
um mesmo individuo pode ter varios tipos de competéncias para realizacdo de
uma mesma tarefa e, segundo a situacéo, escolhe uma ou outra (usa primeiro
competéncias pouco custosas e faz apelo a outras somente quando as prece-
dentes ndo puderem levar a alcancar resultados satisfatorios). As habilidades
ou competénciaskill) podem ser definidas precisamente ao curso da analise
do trabalho, podendo haver competéncias especificas e gerais.

O grau de competéncia, portanto, € um atributo pessoal, que depen-
de também de educacéo e de exercicio e influencia o resultado obtido na
realizacdo de um trabalho. Apesar de competéncia ser diferente de desem-
penho, € por meio do desempenho que € possivel identificar se o trabalha-
dor tem ou ndo competéncia para a realizacdo do trabalho. Feitas estas
consideracdes, que tipo de negociacéo pode ser feita para definir nivel de
competéncia? Por que néo focar diretamente o desempenho? Adicional-
mente, numa negociacao dessa natureza, envolvendo julgamentos subjetivos,
0 que sera que prevalece: a opinidao do avaliado ou do avaliador?

A inclusdo de competéncias para avaliacdo de desempenho também
pode trazer alguns problemas quando analisamos os itens que séao conside-
rados como competéncias e que sao colocados para avaliagcdo. Por exemplo,
senso de justica, definido conomopera com seu grupo de trabalho, assu-
mindo parcela de responsabilidade pelo cumprimento dos objetivos pro-
postos; é capaz de receber criticas, orientacdes e sugestdes relacionadas
ao seu trabalho, assumindo possiveis erros e falhas ocorridas; é capaz de se
colocar no lugar dos clientes (internos e externos) e agir de forma a resolver
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as situacdes de forma justa e ética; é leal a organizacéao e seus objetivos,
procurando atuar de acordo com principios de equanimidade e imparcialidade.

Qual a relagcao entre senso de justica e cooperacéo, recebimento de
criticas, lealdade? Ela existe? E vista de maneira semelhante por todos?

Ainda quanto ao SAD da DRF/Belém, a avaliacao final relativa as
metas e as competéncias é efetuada verificando-se a moda das avaliacdes nas
diversas atividades desenvolvidas e nas competéncias, respectivamente. Nao
ha sentido em efetuar uma avaliacdo baseada em metas para, a seguir, definir
a avaliacao global pelo conceito de avaliagcdo mais frequente. Este procedi-
mento acaba por desperdicar a riqueza de um SAD baseado em metas, que é
justamente poder identificar os aspectos que interferiram no desempenho
para poder soluciona-los. Outra questdo com relacédo ao uso da moda, € que
pode haver distor¢cfes de resultado de avaliagcdo por ndo se considerar a
relevancia de cada uma das metas. Pode ocorrer que um avaliado tem um
conceito insuficiente em uma meta fundamental e um bom conceito em
metas irrelevantes e/ou secundarias e, em funcéo do uso da moda, ficar com o
conceito final como bom. Este resultado certamente sera visto como injusto
por colegas de trabalho e a credibilidade do sistema estara comprometida.

No sistema de gestdo de desempenho utilizado pela FIN, a avaliacdo
e efetuada considerando, no maximo, as 5 principais atividades desenvolvidas,
sendo que o desempenho nessas atividades € analisado face a fatores previa-
mente definidos, para, a seguir, efetuar a média das avaliacfes e definir o
conceito equivalente. Os comentarios a respeito desse sistema séo:

« aconsideracao de apenas 5 atividades provavelmente ira fazer com
gque sejam escolhidas apenas as atividades em que o desempenho foi conside-
rado 6timo ou bom, desprezando-se outras atividades em que o desempenho
tenha sido regular ou fraée;

« 0s fatores escolhidos e definidos para cada categoria funcional
nem sempre tém relacdo com as atividades que estdo sendo avaliadas. Por
exemplo, a atividade “controle da programacéao de férias dos servidores” e
o fator “responsabilidade: a seriedade, a dedicacéo, a disciplina e o interesse
demonstrados pelo servidor no desenvolvimento do seu trabalho”. Esta defi-
nicdo do fator abrange diferentes aspectos/fatores, o que torna dificil a
avaliacdo: como podera ser avaliado o interesse demonstrado pelo servidor
no controle da programacao de férias, ou, ainda, outro exemplo: “arquivamento
de documentos em pastas funcionais” e iniciativa (capacidade do servidor de
enfrentar problemas e situacdes novas de trabalho): que iniciativa, na definicédo
dada, € necesséria para arquivamento de documentos em pastas funcionais?

A participacdo é colocada como um principio a ser seguido no
sistema usado pela FIN. Porém, quando se analisa as instru¢cdes e recomen-
dacOes para operacionalizacdo do sistema, a participacédo do avaliado se
resume a registrar as observacdes que considerar nece¥sérias.

46



Os aspectos que mais chamam a atencédo no SAD adotado pela UFU
sdo 0 numero de comissdes estabelecidas para atuarem na avaliacdo de desem-
penho e a realizac&o da avaliagdo em grupo que, associado ao restante do
processo, demanda muito tempo por parte de todos os envolvidos. Provavel-
mente, € por esta razdo que muitos deixam de fazer a avaliacdo. O processo
trabalhoso e o tempo consumido em reunides levou a ser alterado o periodo
de acompanhamento, que passou de 8 para 12 meses.

Apesar da avaliacdo em grupo, héa situa¢cées em que o avaliado ndo
toma conhecimento de sua avaliagédo ou ndo solicita que a mesma seja feita.
Essa situacdo tem levado a que, na pratica, 0s recursos sejam solicitados no
momento da ndo-concesséo de aumento salarial. O servidor somente toma
conhecimento de sua avaliagdo quando nao recebe o aumento salarial.

O SERPRO tem como norma definir o sistema de avaliagao no final
de cada ano, momento em que o periodo avaliativo esta terminando. Esta ma-
neira de atuacao permite as seguintes observacdes:

« ocorre uma defasagem constante entre os critérios definidos para
avaliacdo e o desempenho ocorrido;

 uso de critérios de avaliacdo sobre 0s quais as pessoas nao estéo
informadas. As pessoas ndo tém como alterar o passado, o que faz com que
ocorra a perda da oportunidade de evidenciar aos empregados quais sao 0s
comportamentos que a empresa estara valorizando, de maneira a permitir ao
empregado atuar de acordo com as expectativas da organizacgao;

- a modificacdo anual dos fatores ou competéncias utilizadas para
avaliacédo faz com que o impacto da definicdo desses fatores ou competén-
cias somente poderéo ocorrer no periodo de avaliagcdo seguinte e, mesmo
assim, as pessoas poderao ter davidas se essas competéncias vao ou nao
continuar sendo valorizadas, e por quanto tempo.

O préprio SERPRO optou por mudancas na avaliacdo funcional em
decorréncia do fato de os resultados obtidos nas avaliacdes nao refletirem
arealidade do desempenho na organizacéo e atendendo a solicitagao dos
empregados, que consideram as avaliacdes efetuadas por pares mais adequadas
do que as efetuadas apenas pelas chefias. Entre as modificagdes propostas para
o sistema do Serpro estdo mudancas dos critérios de avaliagéo, que passariam
de fatores para competéncias, porém questiona-se se esta é uma modificacdo
efetiva ja que continuam praticamente 0os mesmos itens utilizados anteriormente.

Ha ainda, no SERPRO, outras questdes a pensar:

« ndo existe um perfil atualizado para os trabalhos realizados;

« existem imprecisdes quanto aos aspectos que devem ser observa-
dos para avaliacéo: “Para cada competéncia o avaliador deve atribuir um
conceito, classificando suas percepcdes em relacdo a frequéncia com que
o avaliado demonstra resultados relativos ao exercicio de suas funcées, de
acordo com a seguinte escala...” Solicita-se a avaliacdo de resultados porém
sdo apresentadas competéncias;
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 as escalas utilizadas para avaliagcao sédo imprecisas, por exemplo:
Insatisfatorio (I): nunca demonstra o resultado esperado no
exercicio de suas atribuico€saco (F): raramente demonstra o resultado
esperado no exercicio de suas atribuicoes;

« na avaliacao relativa ao periodo de 1999, o avaliador iré atribuir o
conceito para cada uma das competéncias e, automaticamente, o sistema ira
atribuir a pontuacdo maxima daquele conceito. Para o conceito insatisfatério
(nunca demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribui¢cdes) a
pontuacao, a principio, varia de 0 a 8. Se o trabalhador nunca apresenta o
resultado esperado, por que deve receber 8 pontos nessa avéliacado?

* ndo se sabe por que cada escala tem um intervalo de pontos
diferente;

 existe a intencéo de estabelecer fatores que considerassem tanto
o perfil do empregado como o desempenho alcancado em termos de resulta-
dos, porém o sistema e os critérios utilizados nao viabilizam esse objetivo.

No SERPRO, a impossibilidade de entrar com recurso quanto ao
resultado da avaliacdo € um aspecto limitante do ponto de vista de satisfacéo
com os procedimentos de avaliacao, pois resultados de pesquisa indicam que
guanto mais abertura para estabelecer e discutir objetivos de desempenho
aliados a qualidade das discuss@es de resultados e da formulacéo de planos
de acao para melhoria de desempenho, mais os avaliados consideram as ava-
liacBes precisas e claras. E certo que essas recomendacées dizem respeito
ao proprio processo de avaliacdo e ndo ao recurso em si, porém, o avaliado,
sabendo que n&o pode fazer nada para mudar o resultado da avaliacéo, pode
simplesmente deixar de discutir essas questdes.

A avaliagdo de desempenho individual na SFC € efetuada utilizando
uma adaptacdo do método da escala grafica. Os 5 itens de avaliacao utilizados
tém diferentes pesos: quantidade 20%, qualidade 30%, tempestividade 20%,
comprometimento 20% e relacionamento/comunicagao 10%, e cada unidade
tem uma cota de avaliacbes com o namero de servidores que devem apre-
sentar resultado abaixo de 75%, entre 75% e 90% e entre 90 e 100%. Essas
cotas sao definidas pela legislacédo, sendo 20%, 60% e 20%.

A Gratificacdo de Desempenho e Produtividade (GDP) foi criada
como forma de viabilizar um aumento da remuneracao por meio do pagamen-
to de uma gratificacdo relacionada a produtividade. A criacdo da GDP como
suplemento do salario tem como consequéncia algumas disfuncdes, entre as
guais nos interessa mais diretamente o fato de que na SFC ter uma avaliacdo
inferior a 100% implica em receber uma remuneracéo nig@oimpacto
em termos concretos € que as metas globais e setoriais sdo definidas com
bastante folga, de maneira a serem sempre alcancadas. Mais recentemente as
metas sao definidas considerando o numero de servidores, o numero de dias
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Uteis do trimestre e os dados histoéricos relativos ao tempo necessario a
realizag&o dos trabalho, sendo utilizado um redutor de 20% a 25% para fazer
frente a demandas de novos trabalhos, trabalhos que nédo recebem pontuacéo,
férias e afastamentos. Desde o final de 1996, a avaliacdo da instituicdo tem
sido de 100% e sdo poucas as unidades que ndo alcangcam 100% das metas
setoriais. O nao-alcance das metas setoriais causa a mobilizacéo de todos
para resolver a questéo.

Nesse contexto, a avaliacao individual torna-se um problema, pois ter
uma avaliagdo menor do que 100% significa receber menos durante 3 meses.
O problema é agravado pelo fato da avaliacdo individual estar atrelada a uma
distribui¢céo forcada, a qual define que apenas 20% dos servidores podem ter
avaliacéo entre 90% e 100%; 60% podem ter avaliacdo entre 75% e 90%

e 20% dos servidores deverdao ter avaliacao até 75%. Como esses percentuais
definem parte da remuneracéao a receber, o resultado é que grande parte das
avaliacOes efetuadas estdo sempre localizadas proximas aos limites maximos
de cada faixa. Por exemplo, se € possivel ter 20 servidores com avaliacéo
entre 75% e 90%, suas avaliacfes serdo 89%, pois dessa maneira o “prejuizo”

a remuneracao dos subordinados é mé&nor.

Adicionalmente, a aplicacao da distribuicdo forcada na SFC constitui
um problema, pois, apesar da avaliagéo setorial apurar resultados diferentes
entre os setores, no momento da avaliacéo individual, os percentuais de
distribuicéo forgcada séo estabelecidos com base no namero de funcionarios
em cada area e ndo nos resultados de desempenho. Como pode haver a distri-
buicdo proporcional de cotas, se as avaliacdes setoriais demonstram haver
resultados diferente¥?

No sistema esta previsto que o dialogo entre avaliador e avaliado
promovera uma aprendizagem continua, aperfeicoando o trabalho e provo-
cando melhores resultados, porém a distribuicdo forcada néo facilita que isso
ocorra. Muitas vezes o avaliado apenas assina a ficha.

A equipe da SFC considera ser importante haver diferencas de paga-
mentos para desempenhos diferentes, o que € compativel com as recomenda-
¢Oes da administracao de remuneracéo. O problema com o SAD utilizado por
essa organizacao € que os critérios utilizados séo subjetivos e ndo focam o
desempenho propriamente dito. A preocupacao com o estabelecimento de
metas e o alcance de resultados esta presente apenas nas avaliacdes ao nivel
institucional e setorial.
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11. Descricéo do instrumento de ADP

A consideracao do formato dos instrumentos de avaliacdo € impor-
tante uma vez que esta € uma das varidveis que afeta as opinifes e atitudes
dos usuérios de avaliag¢de diferentes aspectos devem ser analisados para
a definicdo de um instrumento, entre eles:

» “Conteudo das avaliacdes (tracos de personalidade, exemplos de
comportamentos, resultados de trabalho etc).

* Tipo de escala (gréfica, ancorada em exemplos comportamentais,
tipo Likert).

 Tipo de julgamento sobre o avaliado (freqtiéncia de comporta-
mentos desejaveis e indesejaveis, como nas BOS; natureza do desem-
penho predominante do avaliado, como nas BARS; adequacao do
perfil psicoldgico do avaliado aos requisitos do posto de trabalho,
como nas escalas de tragos).

* Numero de itens ou dimensdes (uma dimenséao global em avalia-
cOes livres ou tantas dimensdes quantas caracterizam o posto de
trabalho do avaliado como nas BARS, BOS, MSS).

» Ordenamento sequencial dos itens (compondo escalas dentro
de cada dimensado, como nas BARS ou distribuidos aleatoriamente
dentro do instrumento, como em algumas escalas de tragos)”
(Abbad, 1991: 24).

Diversos formatos de instrumentos de avaliacdo de desempenho
tém sido desenvolvidos com o intuito de reduzir erros de avaliagéo e/ou
padronizar o processo de julgamento e observacao do desempenho do
empregado avaliado:

 escalas graficassfaphic Rating Scalé&RS);

« escalas de escolha forca@f@iced-Choice ScalédsCS);

« escalas ancoradas em comportameB#&hévioral Anchored
Rating Scale¢ BARS ou Behavioral Observation Expectation Scales
BES e aBBehavioral Observation Scal&0S).

Os critérios utilizados para avaliacdo de desempenho tém sido os
mais diversos possiveis: tracos de personalidade; incidentes criticos; escalas
de comportamentos associados ao desempenho no trgidatieamento do
trabalho e alcance de metas e resultados previamente deflmfidsiades e
competéncias necessarias para realizacao do trabalho e postura profissional.

Ha sistemas de avaliacdo de desempenho que utilizam tragos de
personalidade (ex. bom senso, iniciativa) associados a escala grafica como
critério de avaliacao.
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Outros sistemas de avaliacéo de desempenho incluem procedimentos de
planejamento do trabalho (estabelecimento de objetivos, critérios de avaliacdo e
definicdo de padrdes de desempenho esperados) feitos pelos gerentes com a
participacao dos subordinados (Butler e Yorks, 1984 citados por Abbad, 1991).

De acordo com Abbad (1991: 23) é:

“necessario desenvolver procedimentos avaliativos que levem o
avaliador a julgar amostras representativas de comportamentos exi-
bidos pelo avaliado no seu posto de trabalho, produzindo distingbes
claras entre os diferentes niveis de desempenho do empregado nas
multiplas dimensdes que compdem o perfil de cada cargo. Os julga-
mentos, em um sentido ideal, devem focar apenas dados sobre o
comportamento e/ou produtos do comportamento do empregado,
néo devendo ser baseados em impressdes pessoais sobre seu desem-
penho global ou sobre aspectos da sua personalidade”.

“Diferentes formatos de escalas de avaliagao ndo produziram
resultados qualitativamente melhores que os obtidos por formatos
mais simples. Esses estudos partem da “premissa segundo a qual é
possivel eliminar ou reduzir erros decorrentes de tendéncias ou
vieses do avaliador através de técnicas especificas que venham a
controlar seu comportamento ... [porém] tais erros deveriam ser
evitados direcionando-se o comportamento do avaliador para dados
objetivos e representativos do desempenho do empregado, reduzin-
do-se, desta forma, os efeitos de impressdes subjetivas enviesadas
sobre os julgamentos que venha a formular posteriormente .... uma
avaliacdo, para ser precisa, valida e confiavel deveria ser feita através
de instrumentos contendo multiplas dimensdes que especificassem
o desempenho do avaliado de forma objetiva e clara” (op.cit.).

Planchy (1983 citado por Abbad, 1991) também considera que os
sistemas de avaliacado de desempenho falham em néo trabalhar com produtos
identificaveis ou resultados da execucédo das tarefas dos postos de trabalho.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho deveriam ser capazes de
produzir critérios de avaliacdo que dependam de variaveis relacionadas
apenas ao desempenho dos empregados nos postos de trabalho e ao contexto
no qual os comportamentos a serem julgados ocorrem.

Para estabelecer padrbes e medidas objetivas de desempenho seria
importante investigar as condicdes nas quais certos comportamentos séao
considerados satisfatérios ou insatisfatérios em cada posto de trabalho, e as
condicdes do contexto onde o trabalho é realizado: ambiente, equipamentos,
volume de trabalho, falta de material, qualidade de matéria-prima e outros
obstaculos (Abbad, 1997).
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Ha ainda um problema levantado por alguns estudiosos que diz

respeito ao uso de apenas um método de avaliacdo para julgar o desempenho

de diferentes tipos de postos de trabalho. Oliver (1985 citado por Abbad
1991) propOe quatro categorias principais de cargos e a metodologia de
avaliacao mais adequada a cada um deles:

Postos

Metodologia

Hierarquicos

Avaliacdes frequentes pelo supervisor imediato, utilizando um
instrumento padronizado.

Profissionais

Aaliacbes baseadas em padrdes de desempenho estabelecidos
pela categoria profissional a que pertencem; e o instrumento
deveria conter categorias gerais de critérios, papéis e objetivos
especificos para cada sujeito avaliado.

De tarefa

Nestes postos os proprios ocupantes estabelecem as normas de
desempenho, avaliam seus préprios resultados e sao recompen-
sados pela concluséo do trabalho, devendo ser usada a
metodologia de geréncia por objetivos, sem o uso de qualquer tipo
de instrumento formal de avaliagéo.

Com desenho
sécio-técnico
ou de grupo

Padrbes de desempenho estabelecidos por consenso para cada
modulo de atividades.

McMillan e Doyel consideram que:

“as escalas de tragos, do tipo Likert, deveriam ser utilizadas para
administrar salarios em ambientes organizacionais onde se valoriza
mais o esforco que a eficiéncia em desempenhos de tarefas repeti-
tivas, bem descritas e com padrbes de desempenho especificados

para grandes amostras de trabalhadores. AvaliacGes através da geréncia

por objetivos, por outro lado, seriam mais adequadas para estabele-
cer sistemas de incentivos para funcfes de geréncia” (Abbad, 1991).

No servico publico, entre os problemas enfrentados para a avaliagao
de desempenho, esté a definicdo genérica de cargos e fungcdes — onde os
ocupantes realizam os mais diversos trabalhos — e a nado-definicéo de
objetivos, metas, resultados e padroes de desempenho a serem alcangados.

No quadro 9 estao descritos os instrumentos utilizados para avalia-
cao de desempenho nas organizagdes pesquisadas.
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Quadro 9: Descricédo do instrumento
de avaliacdo de desempenho

EMBRAPA — SAAD/RH

O formulario SAAD/RH/PARTI (Planejamento, Acompanhamento e Avaliagdo de Resultados do

Trabalho Individual) possui os seguintes campos:

 periodo a que se refere a avaliagéo;

« identificacdo do empregado: nome, cargo, fun¢do, matricula, unidade, area/setor;

» plano de trabalho e itens de avaliagcéo: atividades, resultados esperados, subprojeto|ao
qual cada atividade esta vinculada; itens de avaliacao.

Os itens de avaliacéo incluem:
PPA = Peso por Atividade.
NFM = Nivel de Fornecimento de Meios (é considerado como 100% pois as chefias tém
obrigacao de oferecer ao empregado as orientacdes e 0s meios necessarios a realizagéo do
trabalho).
NIA = Nivel de Impacto da Atividade.
NOR = Nivel de Obtenc¢éo de Resultado.
Para cada atividade planejada é definido um peso, devendo, o total das atividades perfazer|100%.
O NIA representa a relevancia da atividade para o alcance das metas e objetivos da unjdade,
considerando-se a categoria funcional do empregado. O NIA é definido pela chefia-geral da
unidade, em conjunto com os demais chefes e supervisores e deve ser discutido com as
empregados. O NIA tem validade de um ano (periodo da avaliagdo).
O NOR ¢ avaliado pelo supervisor, em conjunto com o empregado, devendo, para cada atividade
planejada, ser definido um percentual equivalente aos resultados alcancados. Numa escala de 0
a 100, 0 significa auséncia de resultados e 100 completo atendimento dos resultados esperados.
* Plano de desenvolvimento do empregado: a ser preenchido com as a¢fes de capacitacéo
e/ou treinamento necessario a execucao das atividades planejadas.
» Comentérios gerais do empregado: solicitacao da opinido do empregado a respeito das
circunstancias ou fatores que afetaram os resultados do seu trabalho.
» Comentarios gerais do supervisor: solicitacdo para que o supervisor descreva resumidamente
os fatores que interferiram no cumprimento do planejado, justificando, caso tenham ocorrido,
as Atividades Canceladas (AC) ou Interrompidas (Al).
» Resultado da avaliacdo: a apuracéo dos resultados é feita com a utilizacao das seguintes
formulas:
IRA (indice de Resultados Alcancados) € obtido pela soma dos produtos gerados da multipli-
cacao dos pesos (PPAI) pelos quocientes das divisdes entre os NORi e NFMi. Em nenhuma hip6-
tese NORI/NFMi devera superar 100. Quando isso ocorrer, por falta de fornecimento adequado
de meios, serd atribuido valor 100 ao quociente.
IRAr (indice de Resultados Alcancados Relativo) é encontrado dividindo-se o IRA de cada
empregado pelo IRAmax (maior IRA) encontrado na mesma categoria funcional do empregado,
na unidade.

IMP (indice de Impacto da Atividade) é o resultado do somatério dos quocientes obtidos |da
divisédo dos NORs por 100, multiplicados pelos NIAs. O 100 representa o valor maximo do NOR.
IMPr (indice de Impacto da Atividade Relativo) é encontrado dividindo-se o IMP do planp de
trabalho do empregado pelo IMPmax (maior impacto do plano de trabalho) da mesma categoria
funcional.
EAA (Escore de Avaliagcdo Anual) é a média ponderada do IRAr e IMPr, com pesos 0,6 €|0,4,
respectivamente.

Ha a seguir espaco para data, assinatura do empregado e do(s) supervisor(es).

EMBRAPA / ACC

Na ficha de avaliacdo complementar para fins de promocéo e progresséao salarial — OCE,
constam:
» Os dados do avaliado: nome, matricula, lotagéo, cargo, referéncia e fungéo.
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continuacéo...

com a seguintes escala:

1 - abaixo de 60% dos casos;
2 - de 60 a 69% dos casos;

3 -de 70 a 79% dos casos;

4 - de 80 a 89% dos casos;
5-de 90 a 95% dos casos; e
6 - de 96 a 100% dos casos.

» Fatores de avaliagdo de mérito e a coluna para atribuicao das notas.

Os fatores sugeridos sdo quatorze:

1 - executa seu trabalho com dedicacéo e interesse;

2 - concilia diferentes pontos de vista, de forma objetiva e imparcial,

3 - organiza, metodicamente, os trabalhos e assuntos sob sua responsabilidade, atend
aos prazos definidos;

4 - executa suas atividades com agilidade;

5 - atende as demandas dos usuéarios com atencao e cortesia;

atividades/tarefas;
8 - colabora, dentro ou fora do seu setor ou area de trabalho, na execucédo de atividade
tarefas, maximizando os esforgos coletivos;
9 - realiza suas atividades atento aos objetivos e metas de seu grupo, setor ou area da €
10 - promove uma imagem positiva da organizagdo, tanto interna quanto externamente;
11 - mantém relac8es harmbnicas no grupo, setor ou area de trabalho;
12 - apresenta e expde suas idéias com clareza;

assim como nas atua¢des em sua equipe de trabalho ou em reunides; e
14 - mostra-se disponivel para assumir demandas, de acordo com suas competéncias.
« ldentificacdo do avaliador: empregado (auto-avalia¢do) ou chefe imediato.

Na ficha de consolidacédo geral constam:
» os dados do avaliado: nome, matricula, lotacdo, cargo, referéncia e funcéo;

e a média final do fator; o total das avalia¢gBes; a nota da avaliacdo complementar (atri
pela chefia, corresponde a 10% da avaliacdo) e observacgdes;

* nome e assinatura dos membros do comité; e

* instrugdes para preenchimento da ficha com os pesos das avaliacdes.

guem efetuou a avaliagdo: o ocupante da funcao gratificada e o chefe imediato do OFG.
Os fatores de avaliagcao de mérito utilizados para os OFGs sao 16:

visando o atendimento dos objetivos propostos;

2. demonstra capacidade de discernimento para dimensionar e administrar o negocio e
identificar novas oportunidades potenciais para sua equipe de trabalho;

3. trata as pessoas em geral e sua equipe de trabalho com cordialidade, demonstrando
respeito a individualidade;

e atento a satisfacdo destes;
atividades e junto a equipe de trabalho;

. concilia diferentes pontos de vista de sua equipe de trabalho, de forma objetiva e imp
. repassa, para sua equipe de trabalho, as informag¢6es sob seu dominio;

© 00 ~NO»
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Na ficha de avaliacdo complementar para fins de promocéo e progresséao salarial — OFG,
constam os mesmos dados da avaliacdo OCE, modificando-se os fatores e a identificacéo de

5. assimila novas idéias e mudancas, procurando aplica-las no desenvolvimento de suas

. resolve situacdes surgidas com a sua equipe de trabalho com equilibrio e seguranca;

* Instrucdes para preenchimento da ficha, solicitando ao avaliador que registre na coluna
ao lado de cada fator de avaliacdo de mérito o nimero correspondente a avaliagédo, de acordo

endo

6 - realiza a¢des para solucionar problemas referentes a execucgéo de suas atividades/tarefas;
7 - assimila novas idéias ou mudancas, procurando aplica-las no desenvolvimento de suas

s/

mpresa;

13 - demonstra senso critico e discernimento quanto as demandas de servi¢co que lhe chegam,

» a numeracédo dos fatores de avaliacdo e os resultados das avalia¢g6es do avaliado (auto-
avaliagéo), da chefia imediata e dos membros do comité; a média das avaliagdes do comité

buida

1. estabelece plano de acao para sua equipe, definindo a seqiiéncia, quando e como executa-lo,

4. interage com a sua equipe de trabalho e com os clientes, identificando as necessidades

arcial;

. administra os recursos financeiros e materiais sob sua responsabilidade sem desperdicio;
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10. acompanha as ac¢fes a serem desenvolvidas por sua equipe de trabalho, de forma que os
resultados sejam alcangcados conforme defini¢éo;
11. gerencia os empregados sob sua supervisdo por meio de orientacdo, acompanhamento e
avaliacdo permanentes;
12. avalia as alternativas, ponderando as conseqiiéncias de sua decisdo sobre os demais
processos da empresa;
13. executa suas atividades de maneira a maximizar os esfor¢cos coletivos para o atingimento
de objetivos comuns;
14. realiza suas atividades proativamente, atento aos objetivos e metas organizacionais;
15. promove uma imagem positiva da organizacao, tanto interna, quanto externamente
16. responde pelos compromissos assumidos no desempenho de sua funcdo gerencial.

A ficha de consolidacao complementar — OFG, é semelhante a ficha de consolidagéo
complementar — OCE.

DRF/Belém

A avaliagéo global tem trés formularios a serem preenchidos: o formulario de competéncias;
o formulério de contratacdo e avaliacdo de metas e o de sintese da avaliagéo.

O Formulario de Competéncias
Ha 4 formulérios para a avaliagdo das competéncias desejadas no exercicio da fun¢aaq ou
atividade: um para chefias, um para atividades internas, um para atividades externas € um para
areas de atendimento. E sempre utilizado apenas um formulario para avaliagdo. Quando ocorre
do servidor realizar atividades diversificadas, que podem ser enquadradas em mais de um

dos formularios de avaliacao, é escolhido o formulario que corresponde as atividades mais
frequientes do servidor.

Todos os formularios tém a mesma estrutura: nome do avaliado, relagdo das 10 competéncias
desejadas para a atividade, a escala para avaliagcéo e o total. O avaliado e o avaliador| discutem
os indicadores que compdem cada uma das competéncias e assinalam qual o conceito do
servidor em cada competéncia.

Os conceitos da escala para avaliacdo de competéncias séo:

| = conceito atribuido para comportamento nunca demonstrado/observado;
R = conceito atribuido para comportamento raramente observado;

B = conceito atribuido para comportamento algumas vezes observado;

MB = conceito atribuido para comportamento freqiientemente observado;
E = conceito atribuido a um comportamento adotado com tal freqiiéncia que a pessoa ¢ identi-
ficada por tal caracteristica.

As competéncias desejadas para cada grupo séo:
Chefias: visdo abrangente da organizacédo e do ambiente; lideranca,; criatividade; senso de
justica; relacionamento interpessoal; disponibilidade para novas aprendizagens; habilidade para

trabalho em equipe; capacidade para administrar o tempo; habilidade de negociacao; maturidade.

Atividades internas: visdo global do servigo/foco no contribuinte; relacionamento
interpessoal; comprometimento; criatividade; iniciativa; senso de justica; capacidade de
planejamento e organizacao do proprio trabalho; disponibilidade para novas aprendizagens;
habilidade para trabalho em equipe; maturidade.

Atividades externas: visdo global do servi¢co/foco no contribuinte; relacionamento interpgssoal;
comprometimento; criatividade; iniciativa; senso de justica; perspicacia/senso de investigacao;
disponibilidade para novas aprendizagens; habilidade para trabalho em equipe; maturidade.
Areas de atendimento: visdo global do servigo/foco no contribuinte; relacionamento interpes-
soal; comunicacdo eficaz; maturidade; capacidade de planejamento e organizag&o do proprio
trabalho; comprometimento; criatividade; iniciativa; senso de justica; disponibilidade para
novas aprendizagens.

As descri¢des dos indicadores de avaliagdo das competéncias estdo apresentadas a seguir.
* Viséo abrangente da organizagéo e do ambiente
Situa os problemas e adota solugdes estratégicas a partir de uma visao mais ampla sobre o
ambiente sécio-politico-econdmico.
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Analisa situacdes e toma decisfes, considerando as metas e objetivos de sua area e das
demais areas, numa visao sistémica.
Sugere medidas que visam a adequacédo da atuacao de sua equipe as circunstancias|do
ambiente externo.

Coloca-se disponivel para orientar, encaminhar e solucionar problemas que afetam os
contribuintes.

e Lideranca

Estimula a participacéo de todos os elementos de sua equipe e inspira 0 grupo no
atingimento dos resultados.

Estabelece objetivos, metas e responsabilidades com o grupo, definindo prioridades e|prazos
coerentes.
Influencia e motiva a equipe: acompanhando, orientando, corrigindo o rumo para a melhoria
do trabalho, sem recorrer ao poder do cargo.
Discute as alternativas para as tomadas de decisdes, ouvindo as opinides e consideracdes
do grupo.

* Criatividade
Cria visdes inovadoras do trabalho que podem ser transformadas em planos adequados e
realistas.
Encontra solucdes alternativas para resolver situagdes onde procedimentos de rotina ndo
séo os mais indicados.
Coleta informagdes do ambiente (interno e externo) e identifica tendéncias e oportunidades
para acdes inovadoras.
Analisa as situacdes sob diferentes perspectivas e demonstra flexibilidade de pensamento,
aceitando solu¢c6es com base em novos paradigmas.
e Senso de justica

Coopera com seu grupo de trabalho, assumindo parcela de responsabilidade pelo cumpri-
mento dos objetivos propostos.
E capaz de receber criticas, orientacdes e sugestbes relacionadas ao seu trabalho, assumindo
possiveis erros e falhas ocorridas.
E capaz de se colocar no lugar dos clientes (internos e externos) e agir de forma a resolver
as situagdes de forma justa e ética.

E leal & organizacéo e seus objetivos, procurando atuar de acordo com principios de
equanimidade e imparcialidade.

* Relacionamento interpessoal

Interage com pessoas com caracteristicas, idéias e opinides diferentes das suas, sem criar
atritos desnecessarios.
Atende as pessoas com cordialidade, respeito e cortesia de forma a favorecer o relacipna-
mento interpessoal.
Procura manter um bom clima de trabalho, levando em consideracéo os valores e sentimentos
das demais pessoas.
Administra suas emoc¢des e € capaz de uma comunicacao aberta e franca, prevenindo|o
aparecimento de problemas

« Disponibilidade para novas aprendizagens
Assume uma atitude aberta face a mudancas e novos desenvolvimentos de rotinas e procedi-
mentos de trabalho.
Percebe desafios e mudancas como oportunidades, e é capaz de experimentar novas abordagens.
Desenvolve novas idéias, conceitos, atividades e/ou apodia as desenvolvidas por outras pessoas.
Demonstra interesse por seu autodesenvolvimento e disposicdo para assumir novos compro-
missos e responsabilidades.

* Habilidade para trabalho em equipe
Estimula o trabalho cooperativo, propondo a formacgéo de equipes para o desenvolvimento
de projetos ou atividades.
E capaz de assumir responsabilidades compartilhadas com outras areas da organizacao.
Move-se na direcdo de outras pessoas e € rapidamente aceito pelos demais membros do
grupo, facilitando a integracéo.
Demonstra atitude aberta e flexivel na discusséo de diferentes pontos de vista, capaz|de
aceitar criticas e sugestdes dos demais participantes.
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e Capacidade para administrar tempo
Estabelece ou negocia prazos coerentes com a complexidade de cada projeto ou atividade.
E capaz de distinguir o “urgente” do “importante”, estabelecendo prioridades de trabalho.
Programa, com a devida antecedéncia, as etapas necessarias a realizacao dos servi¢os sob
sua responsabilidade.
Acompanha o andamento dos trabalhos, verificando os assuntos ainda pendentes, de forma
a cumprir o planejado.

« Habilidade de negociacéo
Sugere providéncias no sentido de adequar a atuacédo da equipe as mudancas do ambiente
interno e externo.
Negocia o atendimento de metas e objetivos propostos considerando as condi¢cdes reais de
trabalho da equipe.

Expressa suas convicg¢des e valores buscando encontrar pontos em comum com 0S
interlocutores, visando a obtencao de concordancia.

Prop8e medidas e a¢cbBes no sentido de conciliar as necessidades dos clientes e o cumpri-
mento da legislacéo vigente.
e Maturidade

E capaz de situar-se em ambientes com mudancas continuas, sem perder a clareza de propositos.
Mostra interesse pelo seu desenvolvimento pessoal e profissional, vinculado aos objetivos
da organizagéo.

E capaz de conviver com situacdes de pressio e estresse, sem perder a estabilidade
emocional e o bom senso.

Demonstra ter consciéncia e visao realista de suas dificuldades pessoais, podendo receber
criticas efeedbaclkcom tranquilidade.

« Visdo global do servi¢o/foco no cliente
Percebe com clareza a relacdo entre suas atividades cotidianas e os objetivos e metas da area.
Prioriza ac6es relacionadas a obtencéo da satisfacdo dos contribuintes/clientes dos demais
Servigos.
Percebe o impacto de seu trabalho sobre as demais atividades e sobre a imagem da organizagéao.
Sugere modifica¢gbes nos procedimentos de trabalho visando a melhoria geral dos servicos.

e Comprometimento
Assume suas responsabilidades de forma a garantir a realizacdo do trabalho planejado.
Coopera com seu grupo de trabalho na consecucado dos resultados esperados.
Confere e controla o0 andamento das atividades pendentes.

Informa o superior imediato sobre eventuais problemas na realizacdo de suas atribuicdes.
« Iniciativa
E capaz de trabalhar de forma independente, a partir de uma vis&o clara sobre os resultados
esperados.

Supera obstaculos e dificuldades que possam bloquear a obtencédo de resultados.
Sugere providéncias e medidas que possam resultar em melhoria das condi¢des de trabalho.
Busca novos desafios e responsabilidades, a partir de seu desenvolvimento pessoal |e
profissional.

» Capacidade de planejamento e organizacao do préprio trabalho
E capaz de planejar adequadamente o seu trabalho, a partir de uma visao clara dos objetivos e
metas da organizacdo e das suas atitudes.

Organiza seus servi¢cos de modo a facilitar a execucgéo, considerando as prioridades
estabelecidas no seu plano de trabalho.

Presta informacdes claras e seguras a respeito do andamento dos servigos que estdo a
seu cargo.
Dimensiona adequadamente 0s recursos necessarios ao cumprimento de suas responsabilidades.
» Perspicéacia/senso de investigacao
Analisa as situacdes, considerando detalhes mais sutis, que poderiam passar desapercebidos
numa primeira abordagem.
Percebe além das aparéncias e da objetividade dos fatos, penetrando em seus significados
mais profundos.
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analise apressadas e superficiais.(sic).

Raciocina de forma légica, levantando hipéteses a serem verificadas a partir de uma
observagdo critica mais agucada.

» Comunicacéo eficaz

mensagens transmitidas e recebidas.

Percebe o impacto que sua forma de comunicacgéo provoca nas relacdes de trabalho.
Ouve atentamente as pessoas, procurando compreender a situacdo de forma clara e
inequivoca para que as informacdes corretas sejam dadas.

Acompanha o andamento dos trabalhos, verificando os assuntos pendentes de forma
cumprir o planejado.

O Formulario de Contratacdo e Avaliagdo de Metas

objetivos a serem alcancados, definindo critérios, condi¢des e prazos, para um determ
periodo. Findo o periodo, é efetuada a avaliacao, indicando-se, em termos percentuais

| = Insatisfatério, para quem cumprir até 35% das metas;

R = Regular, para quem cumprir entre 36% e 55% das metas;

B = Bom, para quem cumprir entre 56% e 75% das metas;

MB = Muito bom, para quem cumprir entre 76% e 90% das metas;
E = Excelente, para quem cumprir entre 91% e 100% das metas.

consenso entre avaliador e avaliado e ndo tem sido efetuada a transformacéo de cong
em pontos.
O Formulério de Sintese da Avaliacéo

Expressa suas idéias de forma clara e objetiva, procurando verificar o entendimento das

Estabelece conexdes entre os fatos e situacdes aparentemente isoladas, ndo se fazendo

Neste formulario séo preenchidos os dados de nome, periodo de avaliagédo e data. Para a
contratagdo e avaliagdo de metas, o avaliador e o avaliado se reinem e estabelecem metas/

inado

gquanto do planejado foi realizado e assinalando em uma escala a situacdo do desempenho:

Como comentado anteriormente, 0s percentuais das metas qualitativas séo definidos por

eitos

No formulério de sintese da avaliacao, é feito um resumo da avaliacdo final com o preenchi-
mento dos resultados quanto a conceituacao obtida para metas/objetivos e para compe-

téncias; pontos fortes; pontos a desenvolver; plano de acdo; comentarios sobre o processo
(tanto do avaliador como do avaliado); assinaturas e data.

Os resultados das metas e das competéncias sdo preenchidos em duas escalas sendo
registrada a moda obtida em cada avaliacdo: | = Insatisfatério; R = Regular; B = Bom;

MB = Muito bom; E = Excelente.

FIN

Os formulérios utilizados séo:

Ficha de Acompanhamento de Desempenho, composta de: plano de trabalho e reunid
de acompanhamento.

Ficha de Avaliacdo de Desempenho.

* Ficha de Acompanhamento de Desempenho

Na ficha de acompanhamento de desempenho constam os seguintes campos: dados
servidor, objetivos do acompanhamento do desempenho, instru¢cées para preenchime
da ficha de acompanhamento, periodo relativo ao acompanhamento, plano de trabalhg
assinatura da chefia, do servidor e data) e reunifes de acompanhamento (com visto d
e do servidor).

* Plano de trabalho
No plano de trabalho sdo registrados e numerados, no inicio de cada exercicio, os prg
atividades a serem desenvolvidos pelo servidor ao longo do periodo em acompanham
Este plano é definido em conjunto pelo servidor e a chefia. No plano de trabalho deve
também a assinatura da chefia imediata, do servidor e a data.

« Reunibes de Acompanhamento
No momento da definicdo do plano de trabalho devem ser previstas as datas para as re
de acompanhamento. No periodo de avaliagdo devem se realizar pelo menos duas reun

es
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A cada reunido é solicitado ao avaliador que analise o desempenho do servidor, avaliando

os resultados obtidos e definindo medidas a serem tomadas visando o cumprimento das metas
tracadas. Os resultados devem ser registrados. Nos casos em que houver mudangas no plano
de trabalho, as mudancas e as justificativas para as mesmas também devem ser registradas.
Ao final do formulario ha espaco para que a chefia imediata e o servidor assinem.

e Ficha de Avaliacdo de Desempenho
A ficha de avaliacao é dividida em dados do servidor, objetivos da avaliacao de desempe-
nho, orientag8es para preenchimento da ficha de avaliacao, periodo relativo a avaliagao,
plano de trabalho, quadro de peso dos fatores, quadro que define e estabelece o peso dos
conceitos e os intervalos de pontos, quadro matriz da avaliacdo, quadro referente ao acom-
panhamento de pessoal e quadros reservados para observacdes da chefia e do servidor.
Cada um dos quadros esté descrito a seguir:
Plano de trabalho, onde sdo relacionados o nimero de ordem e a especificacdo dos projetos
e atividades a serem desenvolvidos e a situacéo atual do mesmo:
N&o Iniciada (NI): atividades previstas, mas por algum motivo ndo iniciadas;
Em Andamento (EA): quando a atividade foi iniciada e estd em continuidade;
Executada (E): quando a atividade foi concluida;
Cancelada (C): para aquelas atividades que, apesar de previstas, ndo foram realizadas;
Interrompida (I): para as atividades onde ocorreu uma interrupc¢éo temporaria (férias dp
servidor, adiamento de data de realizagdo, pendéncias financeiras etc), ou permanente.
Para as atividades néo iniciadas, interrompidas e/ou canceladas devem ser apresentadas
justificativas.
Quadro que define e estabelece o peso dos fatores de avaliagdo a serem considerados
para cada uma das categorias:
« intermediéario: cooperacéo (2), iniciativa (1,5), produtividade (2), qualidade de trabalho
(2,5), responsabilidade (2);
e superior: iniciativa e criatividade (2), planejamento e organizacgéo (2), produtividade (2),
qualidade do trabalho (2), responsabilidade (2);
« secretaria: iniciativa (2), organizacao (2), produtividade (1,5), qualidade de trabalho (2),
responsabilidade (2,5);
* assessoramento: iniciativa(2,5), percepc¢ao critica (2), produtividade (1,5), qualidade de
trabalho (2,5), responsabilidade (1,5);
» chefia: capacidade de deciséo (2), planejamento e organizacgéo (2), produtividade (2),
qualidade de trabalho (2), responsabilidade (2).
Os pesos correspondem a sua importancia relativa para a categoria funcional anatisatla. |A
pode utilizar os pesos sugeridos na ficha, ou estabelecer pesos mais adequados a natureza
do cargo ocupado pelo servidor (j& que os sugeridos no sistema foram atribuidos, conside-
rando-se categorias funcionais), desde que a soma dos mesmos?®eja 10.
As definicBes dos fatores utilizados estdo apresentadas a seguir, por categoria funcional:
Intermediario:
« cooperacao: disponibilidade do servidor para colaborar com a chefia e seus colegas face
as necessidades da instituicdo e do grupo de trabalho, visando o bom andamento do trabalho;
e iniciativa: capacidade do servidor de enfrentar problemas e situa¢des novas no trabalho;
« produtividade: obtencao de resultados esperados através da utilizacdo dos meios
adequados e da aplicacdo correta dos recursos disponiveis;
e qualidade de trabalho: atencéo e cuidado dispensados pelo servidor no desenvolvimento
das suas atividades, visando obter resultados com exceléncia;
* responsabilidade: a seriedade, a dedicacéo, a disciplina e o interesse demonstrados pelo
servidor no desenvolvimento de seu trabalho.
Superior:
« iniciativa e criatividade: capacidade do servidor de reagir diante de situacdes néo-rotineiras,
tomando decisbes adequadas, e de buscar e propor idéias novas e solu¢des de problemas;
* planejamento e organizacdo: maneira pela qual o servidor conduz o seu trabalho, progra-
mando atividades e empregando métodos adequados na sua realizagao;
 produtividade: obtencdo de resultados esperados através da utilizacdo dos meios
adequados e da aplicagéo correta dos recursos disponiveis;
» qualidade do trabalho: atencéo e cuidado dispensados pelo servidor no desenvolvimento
das suas atividades, visando obter resultados com exceléncia.
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* responsabilidade: a seriedade, a dedicacao, a disciplina e o interesse demonstradas pelo
servidor no desenvolvimento de seu trabalho.

Secretaria:

« iniciativa: capacidade do servidor de reagir diante de situa¢des nao-rotineiras, tomando
decisdes adequadas;

 organizagdo: maneira como o servidor conduz o seu trabalho, empregando métodos
adequados na sua realizacéo, garantindo o bom andamento do servico;

 produtividade: obtencdo de resultados esperados através da utilizacdo dos meios
adequados e da aplicacdo correta dos recursos disponiveis;

e qualidade de trabalho: atencéo e cuidado dispensados pelo servidor no desenvolvimento
das suas atividades, visando obter resultados com exceléncia.

« responsabilidade: a discricdo em relacdo a dados sigilosos, a seriedade, a dedicacao, a
disciplina e o interesse demonstrados pelo servidor no desenvolvimento de seu trabalho.

Assessoramento:

« iniciativa: capacidade do servidor de assumir uma postura pré-ativa, reagindo diante|de
situacdes nao-rotineiras e antecipando-se a problemas que possam vir a surgir no setor,
bem como de propor idéias/solu¢des adequadas e exequiveis;

* percepcao critica: capacidade do servidor de analisar e criticar as situacdes/problemas
sob sua responsabilidade, possibilitando-o assessorar a chefia com pareceres e
conclusfBes légicas;

 produtividade: obtencdo de resultados esperados através da utilizacdo dos meios
adequados e da aplicacdo correta dos recursos disponiveis;

* qualidade de trabalho: atencéo e cuidado dispensados pelo servidor no desenvolvimento
das suas atividades, visando obter resultados com exceléncia;

 responsabilidade: a discricdo em relacdo a dados sigilosos, a seriedade, a dedicacéo e
o0 interesse demonstrados pelo servidor no desenvolvimento de seu trabalho.

Chefia:

e capacidade de decisao: habilidade do servidor de definir e implementar acdes frente|a
problemas surgidos e/ou objetivos definidos para o setor;

* planejamento e organizacdo: modo pelo qual o servidor programa as metas do seu setor,
considerando os objetivos do seu instituto/superintendéncia e a missdo da instituigao,
controla e acompanha as atividades dos seus subordinados, de forma que os objetivos
tracados sejam alcancados;

< produtividade: obtencéo de resultados esperados através da utilizacdo dos meios
adequados e da aplicacdo correta dos recursos disponiveis;

e qualidade de trabalho: atencéo e cuidado dispensados pelo servidor no desenvolvimento
das suas atividades, visando obter resultados com exceléncia;

* responsabilidade: forma como o servidor assume o cargo, respondendo pelo seu setor e
pelas consequéncias das atitudes que toma.

Quadro Matriz da Avaliacao

No quadro atriz de avaliacdo, a chefia deve transcrever, do plano de trabalho, o nimero
de ordem das principais atividades, procedendo em seguida a avaliagdo do desempenho do
servidor em cada atividade, sob o prisma dos fatores de avaliacéo.
Na matriz devem ser consideradas apenas as atividades principais desenvolvidas pelo
servidor, devendo as mesmas ser limitadas a no maximo cinco.
As atividades interrompidas somente devem entrar na matriz de avaliacdo nos casos em que
a chefia e o servidor considerarem que as mesmas foram importantes, em termos de tempo e
de esforco dispensados, e que devem ser registradas.
Para cada fator deve ser preenchido o nimero de pontos correspondente a avaliacaqg e, para
calcular o total por atividades, basta efetuar a soma dos pontos.
O célculo do desempenho médio é feito dividindo-se o total geral pelo nimero de atividades
consideradas.
Quadro referente ao acompanhamento de pessoal
Neste quadro a chefia deve assinalar:
* 0S aspectos que estéo interferindo negativamente no desempenho do servidor: falta de
adaptacdo ao cargo; problemas de relacionamento com colegas, chefias e/ou subordinados;
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problemas pessoais; deficiéncia no apoio logistico (equipamentos, mobiliario, material de

expediente, recursos financeiros etc.); instalagdes de trabalho inadequadas; o ndo cumpri-

mento de prazos e/ou fornecimento de informag8es de outros setores;

< as necessidades de treinamento (especificando qual o treinamento no quadro adequado,
como subsidio para o levantamento de necessidade de treinamento para o préximo exercicio);

« outros aspectos (indicando quais); ou
« item “o servidor ndo apresenta dificuldades no desempenho de suas atividades”.

H& neste quadro um espaco para as sugestdes de treinamento e para 0s comentarios

a respeito dos itens assinalados.
Quadros reservados para observacdes da chefia e do servidor: sdo preenchidos ape
casos em que houver observagdes a serem feitas.

No final do formulério h4 espago para a assinatura da chefia imediata, do servidor, da ¢
mediata e do superintendente e um espaco para data.

UFU

A avaliacdo de desempenho na UFU utiliza dois formularios:
« 0 Instrumento Individual de Avaliacdo: utilizado para a auto-avaliacao; e
* 0 Instrumento do Grupo: consolidado/subcomisséo.

nas nos

hefia

O Instrumento Individual de Avaliacdo de desempenho contém campos para as seguintes

informacdes:
¢ nome, chapa, area de atuacéo, periodo de avaliacao;

« avaliacdo das atividades individuais: a ser preenchido com dados das atividades realizadas

e ndo-realizadas, de acordo com o planejamento feito previamente;
< avaliacdo individual do desempenho: avaliagcdo das atividades realizadas e ndo-reali

zadas

de acordo com aspectos relevantes definidos pelo grupo, tais como qualidade do trabalho,
produtividade, relacionamento e com a apresentacao de justificativas para o desempenho

alcancado;

e parecer do grupo em relacdo ao desempenho individual: sintese do resultado da avaliacédo

no grupo;

e preparacao para o proximo periodo avaliativo, onde se definem as atividades individuais a

serem desenvolvidas no préximo periodo avaliativo. Esta defini¢do é feita apds a def
das metas da area onde o servidor atua. O servidor assina e data o documento.

nicéo

O Instrumento do Grupo, consolidado/subcomissao, é um roteiro de reunido a ser utilizado pela

subcomissao para coordenacao das avaliagcdes e contém campos para as seguintes info

< unidade de avaliacdo, areas que compdem o grupo avaliativo (nome e sigla da area)
periodo de avaliacao;

¢ instru¢cbes aos membros das subcomissdes;

e nome dos titulares e suplentes da subcomisséo;

< avaliacdo das metas da area: a ser preenchido com dados das metas atingidas e nj
atingidas, de acordo com o planejamento feito previamente;

rmacoes:

10

« relacéo dos empecilhos apontados pelo Grupo Avaliativo que interferiram no desempenho

individual e no alcance das metas, separadas por: ambiente fisico, relacionamento int¢
soal, instrumentos de trabalho, capacitacao (cursos, seminarios etc), condi¢des de s3
outros;

Brpes-
alde,

 parecer do grupo em relacdo ao desempenho individual, indicando nome completo do servidor,

area, chapa, parecer do grupo/justificativa para o desempenho nos dltimos 12 meses, p

arecer

do grupo quanto a definicdo de progresséo funcional (considerando todas as avaliagdes do

periodo);preparacédo para o proximo periodo intersticio avaliativo: definicdo dos objet

VoS

da (s) area (s) que compdem o Grupo Avaliativo (setor, divisdo, diretoria, departamento ou
coordenacao de curso...), para os préximos 2 anos, sendo que 0s objetivos devem estar em

consonancia com o objetivo da Unidade (preenchido somente apés a realizacdo da

22 etapa

da avaliacdo); definicdo das metas das areas que compdem o Grupo Avaliativo a serem

atingidas no préximo periodo avaliativo (12 meses); observagfes; data e assinatura
membros da Subcomissdo de Avaliacéo; as atividades individuais a serem desenvol
no préximo periodo avaliativo. Esta definicao é feita apés a definicdo das metas da &
onde o servidor atua. O servidor assina e data o documento.

dos
vidas
rea
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SERPRO — Avaliacdo Funcional dos Empregados

Sistema 1999 — avaliacao funcional 180°

A avaliacéo é efetuada com o uso de sistema informatizado e, a partir do momento que os

avaliados escolhem os avaliadores, estes tém acesso as fichas de avaliagdo. Os avaliados
devem classificar suas percepcdes em relacdo a freqiiéncia com que o avaliado demanstra
resultados ao exercicio de suas atribuicbes e devem conceituar cada competéncia, usando
a escala abaixo:

Insatisfatorio: nunca demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribuicde
Fraco: raramente demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribuicdes.
Regular: as vezes demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribui¢cdes.
Bom: freqlientemente demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribuicdes.
Otimo: sempre demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribuigdes.
Excepcional: sempre demonstra o resultado esperado no exercicio de suas atribui¢cbes
excedendo as expectativas na obtencdo destes resultados, surpreendendo ao espetado.
As competéncias fixas a serem avaliadas e sua definicdo estao apresentadas a seguir:
« orientacdo para resultados: trabalha para atingir altos niveis de desempenho, de producéo
ou de servicos, individual e da equipe, com iniciativa, eficiéncia e eficacia;
« foco no cliente: focaliza a satisfagdo do cliente (interno/externo) como uma medida chave
de eficacia;
e capacidade técnica: utilizacdo dos conhecimentos tedricos e préaticos a execuc¢ao de suas
atividades, com capacidade de adaptar-se a mudancas de ordem técnica, administrativa e
ambiental,;
 capacidade para trabalhar em times: disponibilidade de integrar-se as pessoas, com perfil
motivado para interagir em diferentes equipes, destacando a integridade, a solidariedade e
0 bem comum;
« qualidade no resultado do trabalho: nivel de trabalho executado, considerando a exdeléncia
no atendimento as especificacfes estabelecidas; e
« capacidade para compartilhar conhecimento: capacidade de compartilhar conhecimentos,
habilidades e experiéncias, transformando o conhecimento tacito em explicito por meio de
apresentacdes, instrutorias e trabalhos elaborados ou em execucéo.

As competéncias eletivas a serem avaliadas e sua definicdo estdo apresentadas a seguir:
« capacidade empreendedora: capacidade de propor alternativas, decidir e resolver
problemas, com dedicacao, disposicdo e presteza no desenvolvimento das atividades e
no ambiente de trabalho;
< capacidade criativa e inovativa: capacidade de gerar idéias criativas e implanta-las para
melhoria dos processos ou para criacdo de novos produtos;
* gestdo de processos: capacidade de explorar adequadamente metodologias de trabalho,
registrando e sistematizando processos sob sua responsabilidade;
e gosto por desafios: fazer o que é necessario para superar obstaculos e atingir meta
demonstrando determinacao e persisténcia; e
 visao sistémica: capacidade de visualizar o conjunto de variaveis que integram os
processos da organizacao.
Para as competéncias eletivas o avaliado, na auto-avaliagdo, deve atribuir a cada um|seu
grau de importancia, variando de 1 a 5, e os demais avaliadores devem escolher 3 das compe-
téncias eletivas para efetuar a avaliacdo. E comum os pesos atribuidos as competéngias
serem diferentes entre a auto-avaliacdo e as demais avalia¢cées. A comparagdo entre a impor-
tancia atribuida para as competéncias na auto-avaliacdo e na avaliacao efetuada pelos outros
avaliadores permite ao avaliado perceber como € a sua auto-imagem, como 0s outros|o véem
e as competéncias que consideram importantes.
O preenchimento do plano de desenvolvimento individual pelo superior imediato, em conjunto
com o avaliado, é recomendado para conclusdo do processo. Neste ano os dados relativos a
avaliacdo efetuada irdo automaticamente para o campo de competéncias a serem desenvolvidas/
aperfeicoadas para que sejam preenchidas as informac¢8es dos treinamentos recomendados.
Apo6s a conclusao da avaliacao, poderéo ser emitidos relatdrios e graficos semelhantes aos
gue ja foram usados nas avaliagdes anteriores.

N&o seréo aceitos recursos sobre as avaliac@es.

2

»
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SERPRO — Avaliacdo da Ag¢ao Gerencial

Sistema 1999
O sistema informatizado apresenta uma tela inicial em que séo fornecidas algumas informacdes
e recomendacdes a respeito da avaliacdo e as opg¢des oferecidas pelo sistema: selecionar
avaliadores; fazer uma avaliacdo; verificar resultados; desempenho por UG e sair do sistema.
Nas informacg6es iniciais, o texto explica que a avaliacédo funcional ira tratar do desempenhp e das
metas de curto prazo. As opg¢des “avaliagdes concluidas” e “desempenho por UG” somente sao
acessadas pelo supervisor. O sistema fornece as instru¢cées necessérias para a realizacdo da
avaliacdo e tem icones de ajuda para uso em caso de duvidas.
O avaliado deve inicialmente escolher os avaliadores e, quando faz essa op¢éo, na tela séo
apresentadas as instrugées de como operacionar a escolha dos avaliadores. E apresentada
uma lista dos empregados do Serpro para que o avaliado selecione o nome de seu superior,

0 nome dos pares e o nome dos subordinados que seréo os avaliadores. Para cada selecédo
o sistema apresenta a lista de empregados do Serpro. Nesta tela o avaliado podera, durante o
processo, verificar quais os avaliadores ja efetuaram a avaliacdo e quais as avaliacGes ainda
estdo pendentes, cobrando que os avaliadores cumpram seu papel.
Para iniciar uma avaliacao, o avaliador entra com os dados relativos a sua matricula e a
matricula do avaliado. No caso de auto-avalia¢do, o avaliado entra com os dados de sua
matricula e a matricula do superior imediato.

Preenchidos esses dados, cada avaliador deve classificar as suas percepcdes em relacdo a
frequiéncia com que o avaliado demonstra sua préatica gerencial, utilizando a pontuacéo da
escala:

10 - raramente demonstra;

20 - as vezes demonstra;

30 - freqientemente demonstra; e
40 - sempre demonstra.

As competéncias fixas definidas para avaliagédo sao:
< orientacdo para resultados: capacidade de atingir niveis elevados de desempenho da
equipe e da unidade, implementando medidas de modo a garantir os resultados planejados;
« foco no cliente: capacidade de identificar, entender e se antecipar as necessidades|do
cliente, tomando decisdes e providéncias cujo foco seja o estreitamento das relacdes
comerciais e a sua plena satisfacao;
« lideranca: capacidade de manter coesa a equipe em torno de objetivos comuns, atuando
como educador, estimulando o desenvolvimento das pessoas, incentivando o autodesen-
volvimento e a valorizacdo das equipes;
< capacidade deciséria: capacidade de tomar decisdes necessérias as acdes que afetam as
pessoas e 0 negdécio de forma apropriada e oportuna sob condi¢des adversas, sabendo
recuar ou avancar, aceitando riscos e assumindo responsabilidades;
e comunicacédo: capacidade de captar e transmitir idéias e informac¢8es com preciséo, objeti-
vidade, clareza e polidez, mantendo a equipe permanentemente informada sobre assuntos,
fatos e dados que impactem no trabalho. Saber ouvir, demonstrando atencéo e envalvi-
mento, respeitando as caracteristicas pessoais dos seus interlocutores; e
» gestdo do conhecimento: capacidade de estimular e mobilizar a equipe em relacdo ao
compartilhamento do conhecimento, fortalecendo a premissa de transformar conhecimento
individual em organizacional, tornando seu risco eficaz e produtivo.

As competéncias eletivas definidas para avalia¢do séo:
< capacidade de negociac¢éo: capacidade de influenciar, persuadir e obter consenso para|atingir
resultados, utilizando estratégias eficazes de negociacao, garantindo os resultados do negécio;
e capacidade estratégica: capacidade de visualizar o futuro, estabelecer estratégias e decidir
o que fazer para alcancar metas e objetivos da equipe e da unidade;
« capacidade prospectiva: capacidade de capturar oportunidades de negdcios e transforma-
las em ac¢Oes concretas; capacidade de estimular a criatividade e inovacdo: capacidade de
estimular a equipe a gerar propostas criativas e solu¢des inovadoras; e
« visdo social: capacidade de construir uma relacdo de confianca e respeito matuo, mantendo
coeréncia entre suas palavras e a¢fes, preservando valores éticos e morais; despertar na
equipe a consciéncia de cidadania e da responsabilidade publica da empresa.
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A auto-avaliacdo é efetuada nas 11 competéncias (as 6 fixas e as 5 eletivas) e os avaljadores
escolhem 3 das 5 competéncias eletivas que considerem mais representativas do posto de
trabalho do avaliado.
No momento da avaliagdo das competéncias eletivas sdo atribuidos pesos para cada uma
das competéncias, podendo variar de 1 a 5, sendo 1 a competéncia de maior importancia e

5 a de menor importancia. E comum os pesos atribuidos as competéncias serem diferentes
entre a auto-avaliacdo e as demais avaliacBes. A comparacdo entre os pesos atribuidos na
auto-avaliacdo e na avaliacdo efetuada pelos outros avaliadores permite ao avaliado perceber
como é a sua auto-imagem e o valor que atribui a cada competéncia; como 0s outros Q véem

e que competéncias consideram importantes.

O plano de desenvolvimento individual é recomendado para conclusédo do processo.
ApOs todas as avaliacdes serem concluidas, é emitido o Relatério do Nivel de Desempenho
Global, que mantém as mesmas caracteristicas do relatorio usado na avaliagéo funcional e
detalhado anteriormente.

De acordo com o resultado obtido, o conceito do desempenho eqlivale a:
Insatisfatorio (10 a 17 pontos): raramente demonstra o perfil estabelecido para a funcao gerencial;
Regular (18 a 25 pontos): as vezes demonstra o perfil estabelecido para a funcao gerepcial,
Muito bom (26 a 33 pontos): freqiientemente demonstra o perfil estabelecido para a funcéo
gerencial.
Excepcional (34 a 40 pontos): sempre demonstra o perfil estabelecido para a funcdo gerencial.
Os resultados das avaliagcfes sdo disponibilizados para as chefias, mas nem sempre séo
utilizados os dados apresentados.

Para as Avaliacdes da Acédo Gerencial ndo sdo aceitos recursos.
SFC

A avaliacédo de desempenho individual é efetuada utilizando o método da escala gréfica.
A Ficha de Avaliagdo de Desempenho Individual (FADI) é composta por 5 itens de avaljacao:
gquantidade, qualidade, tempestividade, comprometimento e relacionamento/comunicagéo,
com pesos de 20%, 30%, 20%, 20% e 10%, equivalendo a 134, 202, 134, 134 e 68 pontas,
respectivamente. Para cada um dos itens de avaliacdo h& a possibilidade de 5 desempenhos
diferentes, classificados em: abaixo do esperado, dentro do esperado e acima do esperado.
Desempenho abaixo do esperado pode ser:

Insatisfatério: equivale a um resultado entre 0 e 40% e
Fraco: equivale a um resultado maior do que 40% a 60%.
Desempenho dentro do esperado pode ser:

Bom: equivale a um resultado maior do que 60% a 80% e
Muito bom: equivale a um resultado maior do que 80% a 90%.
Desempenho acima do esperado é o desempenho Excelente, que equivale a resultados
maiores do que 90% até 100%.

A definicdo de resultados possiveis para cada item de avaliagcdo séo:
Quantidade de trabalho: avalia a produtividade do servidor, de acordo com a demandd da
unidade e as atribuicbes do cargo.

Desempenho insatisfatorio: inferior a média do grupo. Geralmente estd desocupado enquanto
0s pares estédo envolvidos na execucdo de atividades da area.

Desempenho fraco: quantidade de trabalho irregular. Em alguns periodos mantém boa
gquantidade, mas decai com facilidade em relagcdo ao desempenho do grupo.

Desempenho bom: mantém produtividade média no grupo de trabalho.

Desempenho muito bom: apresenta produtividade média, excedendo quando ha aumento de
demanda.

Desempenho excelente: apresenta resultado acima da média. E a pessoa cogitada para
executar atividades urgentes.

Qualidade do trabalho: avalia o grau de qualidade e precisdo do trabalho executado.
Desempenho insatisfatério: trabalho cheio de imperfeicdes, necessitando sempre de
conferéncia, podendo comprometer o resultado da area.

Desempenho fraco: qualidade irregular, ora € razodvel, ora apresenta muitas imperfeicdes.
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Desempenho bom: os padrbes de qualidade do trabalho sédo geralmente bons.
Desempenho muito bom: mantém a boa qualidade do trabalho. Mesmo em situac@es
rotineiras, ndo decai quanto ao nivel habitual de qualidade do trabalho.
Desempenho excelente: a qualidade de seu trabalho é perfeita quanto a apresentacaog e
a precisdo. Sempre que ha trabalho urgente ou de elevada importancia a ser executado, é
a pessoa indicada para fazé-lo.

Tempestividade do trabalho: avalia o grau de agilidade para consecucédo das atividades da
area, bem como o nivel de superviséo requerido para o bom andamento dos trabalhos.
Desempenho insatisfatorio: necessita de permanente orientacdo e controle para o cumpri-

mento dos prazos e da carga horaria, dificultando a celeridade na consecucao de trabalhos
rotineiros e de pequeno grau de complexidade.
Desempenho fraco: apresenta tempestividade irregular, atendendo os prazos preestabele-
cidos em alguns momentos e necessitando de controle direto em outros.
Desempenho bom: cumpre em geral as atividades a ele atribuidas, necessitando, eventualmente,
de orientacdes complementares e controle para cumprimento da carga horéaria.

Desempenho muito bom: executa o trabalho dentro das expectativas de prazo.
Desempenho excelente: executa os trabalhos com desenvoltura, sempre em tempo hébi
superando restri¢des.

Comprometimento com o trabalho: avalia o grau de interesse, iniciativa e criatividade demons-
trados, bem como sua efetiva contribuicdo para a consecuc¢éo das atividades da unidade.
Desempenho insatisfatorio: necessita de cobranca para realizagédo das atividades a ele atri-
buidas. A chefia necessita acompanhar passo a passo para garantir a execu¢ao. Nao|apre-
senta iniciativa, nem demonstra interesse para superar qualquer dificuldade encontrada.
Desempenho fraco: apresenta baixo grau de interesse e iniciativa em relagéo a execugao de
atividades e as atribuic6es da unidade, necessitando de acompanhamento direto da chefia
para cumprimento das atividades a ele atribuidas.
Desempenho bom: executa adequadamente as atividades repassadas pela chefia, sem neces-
sitar de superviséo direta. Somente apresenta iniciativa para lidar com situacdes rotinegiras,
nao demonstrando muito interesse pelas atribuicdes da unidade como um todo.
Desempenho muito bom: tem dominio e demonstra interesse pelas atividades da unidade.
Na maioria das vezes, toma iniciativa, necessitando ainda, de solicitacdo da chefia para
executar algumas atribuic@es tipicas da unidade.
Desempenho excelente: conhece profundamente as atribuicbes da unidade, executando suas
atividades sem necessitar de solicitacdo da chefia. Demonstra alto grau de interesse € de
iniciativa, propondo medidas concretas para aperfeicoamento do trabalho e contribuindo
efetivamente para a execuc¢ao das demais atividades da area.

Relacionamento/comunicac¢ao: avalia a habilidade interpessoal e de comunica¢éo na busca
de informagdes para consecucao de suas atividades, bem como no atendimento as pessoas
gque demandam seus servicos.
Desempenho insatisfatorio: apresenta dificuldades no relacionamento, e envolve-se em
conflitos no grupo de trabalho.
Desempenho fraco: necessita desenvolver-se para estabelecer relagdes profissionais produtivas.
Desempenho bom: é sociavel. Procura cooperar com o0 grupo.
Desempenho muito bom: mantém bom nivel de interagdo com a equipe e demais colegas,
atendendo adequadamente as demandas da unidade.
Desempenho excelente: além de estabelecer 6timas relacfes interpessoais, refletindo|no
resultado de seu trabalho, é capaz de orientar adequadamente questdes referentes a sua
unidade, devido a sua atitude de cooperacao, a seu nivel de comunicagéo e ao conhecimento
das atribuicdes da unidade.

Na avaliacdo, o avaliador define para cada critério o percentual de pontos que corresponde
ao desempenho do avaliado e o sistema calcula automaticamente o numero parcial e total

de pontos. Finalizada a avaliacéo, a informacao de desempenho individual imediatamente é
integrada ao percentual da GDP.
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Na andlise dos instrumentos e critérios utilizados pelas instituicées
pesquisadas, serdo observados: uso de diferentes instrumentos de acordo com
categorias funcionais, foco da analise (resultados alcancados, fatores, compe-
téncias), consisténcia e clareza do instrumento e dos critérios de avaliagéo.

As instituicdes pesquisadas que utilizam instrumentos diferenciados
de acordo com os cargos avaliados sdo: Embrapa, DRF/Belém, FIN e
SERPRO.

A Embrapa utiliza dois instrumentos de avaliagao:

« SAAD/RH: baseado no planejamento, acompanhamento e avaliacao
de resultados do trabalho individual, utilizando-se de formulas para apuracéo
do resultado da avaliacdo: IRA (indice de Resultados Alcancados), IRAR
(indice de Resultados Alcancados Relativo), IMP (indice de Impacto da
Atividade), IMPR (indice de Impacto da Atividade Relativo), EAA (Escore
de Avaliacéo Anual); e

« ACC: é voltada para identificacdo da postura profissional dos
empregados. Os aspectos comportamentais sugeridos pelo DOD para a
ACC sao associados ao trabalho, sendo solicitado ao(s) avaliador(es) que
identifiguem a frequiéncia com que cada comportamento ocorre.

A DRF/Belém avalia resultados e competéncias, utilizando uma
escala que solicita ao avaliador a identificacdo da frequéncia de comporta-
mentos no trabalho. Estes comportamentos, porém, sdo o que a DRF chama
de competéncias.

No sistema utilizado na FJIN, sdo definidos plano de trabalho e
efetuadas reunibes de acompanhamento; a avaliacao é feita de acordo com
os fatores e seus respectivos pesos sdo estabelecidos para cada categoria
funcional.

Na UFU, é feita a avaliacdo das atividades individuais preenchida com
dados das atividades realizadas e nao-realizadas, de acordo com o planeja-
mento feito previamente. Como comentado em topico anterior, a sisteméatica
de avaliacdo adotada é bastante trabalhosa, exigindo a definicao de avaliacdes
em grupo, o que nem sempre é produtivo.

Com relacéo a consisténcia e clareza dos instrumentos e critérios
utilizados, foram destacados, para cada instituicdo, aspectos considerados
importantes, por meio da andlise de alguns exemplos mencionados a seguir.

Na DRF/Belém

« Ocorrem casos em que o servidor desenvolve trabalhos associados
a mais de um dos grupos de competéncias definidos previamente. Para
efetuar a avaliacao, o servidor € enquadrado em um dos grupos, o que esteja
associado as atividades mais frequientes, tendo como conseqiéncia que a
avaliacdo é feita apenas sobre parcela do trabalho realizado.
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« Ha algumas das competéncias definidas que, de acordo com o
conceito de competéncia apresentado anteriormente, ndo podem ser consi-
deradas como tais: disponibilidade para novas aprendizagens, maturidade.

O detalhamento do que é avaliado em cada uma das competéncias
nem sempre é claro e consistente, havendo, em muitas situacdes, uma
multiplicidade de aspectos incluidos em uma competéncia. Como exemplo,
pode-se citar:

“Visao abrangente da organizacédo e do ambiente inclui o item
‘Coloca-se disponivel para orientar, encaminhar e solucionar
problemas que afetam os contribuintes.’ Qual a relagao entre ‘visédo
abrangente e a disponibilidade para orientacédo, encaminhamento e
solucéo de problemas?’

‘Criatividade’ inclui ‘coleta informacdes do ambiente (interno
e externo) e identifica tendéncias e oportunidades para acdes
inovadoras.’ E ‘analisa as situacgdes sob diferentes perspectivas e
demonstra flexibilidade de pensamento, aceitando solu¢cées com
base em novos paradigmas.’ Qual a relagcéo entre ‘criatividade’ e
coleta de informacdes, ou ainda, com a analise de situacdes?

‘Senso de justica’ estad associado a cooperacéao, a recebimento
de criticas e de orientacdo, empatia e lealdade a organizacao.
Quais as relagbes?

‘Iniciativa esta associada a autonomia (é capaz de trabalhar de forma
independente) e a criatividade’ (sugere providéncias e medidas que
possam resultar em melhoria das condicdes de trabalho).”

« Algumas competéncias, como definidas, podem ser questionadas
guanto a pertinéncia para avaliacdo dos trabalhos realizados: qual a necessi-
dade de senso de justica para atividades internas e externas? A diferenca de
competéncias entre atividades internas e atividades externas € “capacidade
de planejamento e organizacao” e “perspicacia/senso de investigacao”,
respectivamente. Quem atua em atividades externas nao necessita planejar
e organizar o proprio trabalho? E para o desenvolvimento de atividades
internas n&o é necessario perspicacia?

Na FIN

« Ao final da Ficha de Acompanhamento de Desempenho ha
espaco apenas para uma assinatura da chefia imediata e uma do servidor,
porém o formulario é utilizado para registrar inUmeras reunifes de
acompanhamento.

« Um mesmo fator, utilizado para categorias funcionais diferen-
tes, apresenta diferentes definicdes. Este é o caso, por exemplo, de
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“iniciativa”, para a categoria intermediarios e para as categorias superior e
secretaria e “planejamento e organizacao”, para as categorias superior e
chefia3?

» Ha fatores que incluem muitos aspectos diferentes a serem
considerados, sendo que algumas vezes nem tém relacéo entre si:

“responsabilidade: a seriedade, a dedicacéao, a disciplina e o inte-
resse demonstrados pelo servidor no desenvolvimento de seu trabalho.
Para a categoria secretaria responsabilidade inclui sigilo...”

“fator iniciativa, para a categoria assessoramento, além de apre-
sentar uma definicao diferente das utilizadas nas categorias interme-
diario, superior e secretaria, inclui aspectos relativos a criatividade
e a solucédo de problemas : ‘capacidade do servidor de assumir uma
postura pro-ativa, reagindo diante de situa¢des nao rotineiras e
antecipando-se a problemas que possam vir a surgir no setor, bem
como de propor idéias/solucdes adequadas e exequiveis’...”

« Alguns fatores apresentam sobreposi¢céo de aspectos a observar:

“Como exemplo temos, para a categoria superior: ‘planejamento,
organizacao’ e ‘produtividade’, sendo que os dois enfocam métodos
adequados de trabalho.”

« H& fatores que apresentam problemas em sua definicéo:

“A definicdo do fator cooperacéo tem o problema de focar a
disponibilidade para colaborar. Ter disponibilidade para colaborar
nao significa que o servidor ird colaborar ou tera condigfes para
colaborar. Em algumas situagdes pode ser que o servidor coopera
tanto com os outros que nao faz seu trabalho.

A definicédo de iniciativa: ‘capacidade do servidor de enfrentar
problemas e situa¢es novas no trabalho’; poderia talvez ser melhor
abordada por um item de capacidade para solucéo de problemas.

A definicdo de ‘qualidade de trabalho: aten¢ao e cuidado dispen-
sados pelo servidor no desenvolvimento das suas atividades, visando
obter resultados com exceléncia’ — ter atencao e cuidado néo
assegura qualidade.”

« No quadro referente ao acompanhamento de pessoal € solicitado
gue a chefia apresente os aspectos que estao interferindo negativamente no
desempenho do servidor. Por que apenas 0s aspectos negativos? Por que nao
incluir os aspectos positivos, que devem ser valorizdtos?
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No SERPRO

« Verificamos que na tela inicial do sistema informatizado, o texto
explica que a avaliagao iré tratar do desempenho e das metas de curto prazo,
porém nao ha espaco para a definicdo de metas no formulario.

« H& imprecisfGes quanto a focar fatores, perfis, resultados e/ou
competéncias, como comentado anteriormente.

» Algumas defini¢cdes dos fatores ndo sao consistentes ou levam a
guestionamentos:

“responsabilidade: empenho demonstrado no cumprimento de
suas atribuicdes e obrigacbes. Qual a relacéo entre responsabilidade
e empenho demonstrado? E se n&o tiver mostrado o empenho, mas
tiver executado o trabalho?”

“capacidade para trabalhar em times: disponibilidade de integrar-
se as pessoas, com perfil motivado para interagir em diferentes
equipes, destacando a integridade, a solidariedade e o bem comum.
Disponibilidade para integrar ndo tem, necessariamente, como
resultado, a integracao.”

« Na Avaliagdo Funcional sistema 1999, hé& a solicitagcéo de classifi-
cacdao das percepcdes do avaliador quanto a freqiiéncia com que o avaliado
demonstra resultados. A escala utilizada, no item excepcional:

“sempre demonstra o resultado esperado no exercicio de suas
atribuicdes, excedendo as expectativas na obtencao destes resul-
tados, surpreendendo ao esperado. Se demonstra o resultado
esperado, como pode estar excedendo expectativas?”

« Os novos itens definidos para a avaliagdo sédo, muitas vezes, 0s
fatores antigos que foram agrupados; os itens antigos com algumas modificacdes
ou os itens antigos com novas denominacgdes. Algumas das modificacfes sdo
apenas no titulo, o que pode levar um avaliador menos atento a pensar que
esta efetuando a avaliacdo pelo critério anterior.

« Em alguns casos acontece de fatores fixos em uma avaliacao passa-
rem a eletivos em outros e vice-versa. Isso demonstra alteracdes nos fatores/
competéncias valorizados pela organizagcao e, como comentado anterior-
mente, o fato da avaliacéo focar um periodo anterior faz com que o avaliado
nao possa mudar o passado.
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Na SFC

Algumas observacdes sobre os critérios sdo:
e quanto a quantidade de trabalho:

“Desempenho muito bom: apresenta produtividade média,
excedendo quando ha aumento de demanda. A definicdo deixa a
pergunta em aberto: porque fica ha média se pode fazer mais?”

“Quanto ao desempenho excelente: apresenta resultado acima da

média. E a pessoa cogitada para executar atividades urgentes. Qual a relacio
entre atividades urgentes e quantidade (quantidade relacionada a velocidade)?”
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 quanto a qualidade de trabalho: ndo existem padrdes estabelecidos.

“Desempenho insatisfatorio: trabalho cheio de imperfeicdes,
necessitando sempre de conferéncia, podendo comprometer o resul-
tado da area.

Desempenho fraco: qualidade irregular, ora € razoavel, ora
apresenta muitas imperfeicdes.

A diferenca entre estas duas definicGes € ténue pois um trabalho
razoavel também precisa de conferéncia.

Desempenho muito bom: mantém a boa qualidade do trabalho.
Mesmo em situacdes rotineiras, ndo decai quanto ao nivel habitual
de qualidade do trabalho. Cabe questionar por que ocorreria tal queda
de qualidade.”

 quanto a tempestividade:

“avalia o grau de agilidade para consecucao das atividades da area,
bem como o nivel de supervisao requerido para o bom andamento
dos trabalhos. Qual a relacéo entre grau de agilidade e superviséo?”

“Desempenho fraco: apresenta tempestividade irregular, atendendo
0s prazos preestabelecidos em alguns momentos e necessitando de
controle direto em outros. Controle direto vai assegurar prazo?

Desempenho bom: cumpre em geral as atividades a ele atribuidas,
necessitando, eventualmente, de orientacbes complementares e
controle para cumprimento da carga horaria. Questiona-se se o que
esta sendo observado € o prazo de cumprimento das atividades ou o
cumprimento da carga horaria.”

“Desempenho muito bom: executa o trabalho dentro das expecta-
tivas de prazo. E prazo e ndo tempestividade ou grau de agilidade.”



e quanto ao comprometimento:

“avalia o grau de interesse, iniciativa e criatividade demonstrados,
bem como sua efetiva contribuicdo para a consecucao das atividades
da unidade.”

“Qual a relacao entre criatividade e comprometimento? Qual a
definicdo de iniciativa?”

Quanto ao comprometimento ha algumas definicbes que remetem ao
fator tempestividade (como definido pela SFC) ou controle/supervisao:

“Desempenho insatisfatorio: necessita de cobranca para realizacao
das atividades a ele atribuidas.

Desempenho fraco: apresenta baixo grau de interesse e iniciativa
em relacdo a execucdao de atividades e as atribuicdes da unidade,
necessitando de acompanhamento direto da chefia para cumprimento
das atividades a ele atribuidas.”

* quanto ao relacionamento/comunicacao:

“Desempenho muito bom: mantém bom nivel de interacdo com
a equipe e demais colegas, atendendo adequadamente as demandas
da unidade.
E de outras unidades? Nao interessa?
Desempenho bom: é sociavel. Procura cooperar com o grupo.
Qual a relacdo entre relacionamento e comunicagao e cooperacao?”

As expressoes utilizadas nas escalas de avaliacdo também séo bas-
tante imprecisas em todos os sistemas que a utilizam, tais como: “raramente”
“algumas vezes...”

12. Consequéncias da avaliacdo de desempenho

O conceito de avaliacdo de desempenho, utilizado neste relatorio,
refere-se a um “conjunto de normas e procedimentos que possibilita o
diagnostico e gestdo de desempenho, fornecendo informacdes para outros
sistemas de administracao de pessoas: desenvolvimento de pessoas, siste-
mas de incentivos ao desempenho satisfatério (promocgdes, ascensdes
funcionais, desenvolvimento de carreira), movimentacao e alocacéao de
pessoal, entre outros.”

A complexidade de um sistema de avaliacdo de desempenho é
notéria, assim como o fato de que uma avaliacao pode ter consequéncias
extremamente positivas para a organizagdo, quando todo o processo
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relativo ao SAD é adequado, ou representar problemas e disfuncdes
bastante sérios, quando os critérios utilizados e a conducao do processo
sao inadequados.

As consideracodes relativas aos objetivos e aos problemas associados
ao SAD, apresentadas anteriormente, também séo relevantes e pertinentes
para a analise das consequéncias do mesmo.

Um SAD pode ser um importante instrumento de diagndstico e
de gestdo de desempenho, permitindo:

« identificar os aspectos que facilitam ou dificultam o alcance de
resultados;

« definir planos de acao para otimizar aspectos facilitadores e para
transpor dificuldades existentes, relativos aos profissionais que desenvolvem
os trabalhos, ao proprio trabalho, as condi¢cdes produtivas e ao ambiente de
trabalho, aos aspectos organizacionais e extra-organizacionais;

e incrementar resultados, qualidade e produtividade organizacional,

e integrar o planejamento estratégico e as metas organizacionais com
metas individuais;

« desenvolver agdes integradas de gestao de pessoas, fornecendo
subsidios para todas as politicas dessa area;

e viabilizar o desenvolvimento dos profissionais;

- fornecer subsidios para outras acdes administrativas;

 alavancar mudancas organizacionais e culturais; e

e promover o trabalho em equipe, entre outros.

Entre as consequéncias negativas de um SAD, estdo a competicdo
predatoria na organizacao; direcionamento dos esforcos apenas para 0s
trabalhos focados no planejamento e na definicdo das metas; adocao de
decisGes administrativas vistas como inadequadas e/ou injustas, em funcéao
das préprias normas do SAD ou pela sua aplicacéo inadequada no dia-a-dia
da organizacdao; surgimento de conflitos pelo uso de critérios inadequados
e/ou despreparo de avaliadores etc.

O uso inadequado da avaliacdo de desempenho por parte dos avalia-
dores reduz o comprometimento afetivo dos avaliados e a injustica percebida
nas avaliagcbes tem impacto sobre o comportamento das pessoas. Quem
trabalha em uma organizacao provavelmente ja vivenciou na propria pele
Ou ouviu o seguinte comentario:

“Meu chefe é um dos poucos que de fato avalia desempenho. Acho
isto injusto, pois raramente temos como competir pela promocéo,
pois a maioria é avaliada por cima” (GAMA, 1997: 68).

Nas organizacfes € muito comum dar-se maior énfase as consequén-
cias positivas da avaliacao, omitindo ou deixando de lado as consequéncias
negativas. Os dados relativos as experiéncias pesquisadas estdao no quadro 10.
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Quadro 10: Conseqiéncias dos SADs

EMBRAPA

» Melhoria da organizagéo do trabalho.
 Clareza quanto aos usos que serdo dados aos resultados da avaliagao.

 Possibilidade de adocéo de acbes corretivas sobre os desvios verificados no processo

de trabalho.
* Instituicdo de um processo de modificacdo da cultura organizacional.
 Avaliacdo de desempenho definida como meta prioritaria de gestdo/decisdo politica.

* Praticas de gestédo de pessoal em processo de mudanc¢a, acompanhando o movimento mais

geral de mudanca organizacional da empresa.
* Integracdo da metodologia de avaliacdo de desempenho individual em um sistema de
de desempenho organizacional.

gestédo

* Inclusdo da implantacdo da avaliacdo de desempenho de pessoal como meta das unidades
organizacionais, sendo, portanto, responsabilidade gerencial dos chefes das referidas unidades.

Isto fez com que a execucdo da avaliacao passasse a constar como meta a ser alcanca
supervisor, ou seja, consta em seu formulario de avaliacdo como atividade a ser deseny
» Melhoria do acompanhamento sobre os trabalhos realizados.
» Conhecimento prévio, pelo empregado, de quais serdo as cobrancas relativas ao seu
* Elevagédo do alcance de metas.
 Conflitos e competicdo gerados com a competicdo entre empregados.
* Inseguranca do avaliado quanto aos resultados que ir4 obter nas avaliacdes.

DRF/Belém

De acordo com a equipe responséavel, as consequéncias da ADP foram:

“a) alto impacto na gestdo de pessoas, criando mecanisnfesdbmclentre chefia e colabot

radores; legitimando o acompanhamento, cobranca e avaliacao de resultados; estimula
diadlogo entre chefes e subordinados; motivando a conscientizacdo do papel de cada u
organizacéo; evidenciando conflitos latentes, criando a necessidade de discuti-los e resc
e provocando melhor aceitacdo da parcela de responsabilidade de cada pessoa; possi
auto-analise e reflexdo sobre a capacidade e as necessidades de desenvolvimento de
participante; redirecionando acdes na area de capacitacao e desenvolvimento de recu
humanos, com a inclusdo de seminarios, oficinas e treinamentos para atuar sobre comj
diagnosticadas como menos desenvolvidas; e fornecendo subsidios para melhor aloca
pessoal;

b) alto impacto na gestéo de resultados, provocando resultados positivos no Orgéo, d
ao estabelecimento de metas previamente negociadas; maior empenho dos funcionarig
cumprimento das metas, observando-se a preocupac¢ao, dos que ndo atingiram, em ap
justificativas; um melhor planejamento do trabalho e avaliagdo dos resultados; e eviden
a necessidade de implementacdo de Planejamento Estratégico o que foi feito, a partir de
bro de 1997, com o estabelecimento da Misséo, Valores, Objetivos e Plano de A¢ao para
em trabalho conjunto com a Superintendéncia Regional da Receita Federal da 22 Regiac
(1998, s/p).

FJN

Impactos na melhoria do ambiente de trabalho:

e aumento da auto-estima e motivacao;

» melhoria das rela¢gdes de trabalho;

» maior satisfacdo dos servidores por ter sua progressédo funcional condicionada ao de
penho no trabalho e néo a critérios subjetivos;

« oferecimento de condi¢cbes adequadas ao aproveitamento do potencial e ao desenvo
dos servidores;

- oferecimento de informac@es para elaboracdo de um programa de capacitacéo e dese
mento dos servidores.
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continuacéao...

Impactos na qualidade dos trabalhos: a qualidade dos resultados esta em processo de|melhoria,

considerando que:

* “estimula a préatica dgestdo participativa, com os servidores envolvidos no planejamento
das suas atividadeso-responsavel, dividindo com o servidor a identificacdo e resolucao
dos aspectos que interferem no seu desempenho e o compromisso com a concretizagéo e a
qualidade dos resultadagflexiva, uma vez que leva a refletir sobre a eficiéncia da forma
como exerce seu papel de comandoaasparente, onde o servidor sabe durante todo o
processo o que lhe seréa exigido, contribuindo pajarimoramento do desempenho no
ambito individual, gerencial e institucionat

« a definicdo e a clareza das metas a serem atingidas (com a elaboracdo do plano de trabalho
para cada servidor baseado no plano anual de atividades da unidade) contribuiréo para
a producao de resultados esperadpsem perder de vista a missdo da FIN e os objetivos|dos
seus Institutos;

o feedbacksobre o desempenho dos servidores permitira o desencadeamento de acdes
visando gyarantir desempenhos de qualidade{1997: 12-13) (grifos no original).

Outros impactos:

» melhoria do desempenho dos servidores e da Instituicao;

« “0 servidor: conhecendo suas habilidades e sendo orientado quanto as suas dificuldades,
sentird mais seguranca e estimulo para um trabalho voltado a auto-realizacéo e a utilizacéo
integral de suas potencialidades, bem como apresentar4 um maior envolvimento e participacdo
nas acdes da unidade em que esta lotado;

« a chefia mantera um sistema continuo de acompanhamento e planejamento das atividades no
seu setor , possibilitando aquilatar a eficiéncia do seu gerenciamento, entendendo-se|que a
conduta dos seus subordinados €, também, o reflexo da forma pela qual exerce seu papel de
comando” (Manual do Gestor de Desempenho de Pessoal).

UFU

» Formacédo de uma cultura voltada para planejamento.
* Inicio da articulag&o do trabalho dos servidores técnico-administrativos com as finalidades
institucionais.

» Reflexdo sobre a atuacao profissional e os objetivos da universidade.
» Melhoria de resultados e dos locais de trabalho a partir da identificacdo dos fatores ou
empecilhos que impossibilitaram o alcance dos resultados desejados: ambiente fisico,|instru-
mentos de trabalho, capacitacdo, salde, relacionamento interpessoal e outros. Com relacéo
aos aspectos relacionados ao ambiente fisico foram apontados: insuficiéncia e inadequacéao

do espaco fisico; inexisténcia de ventilacéo; falta de sanitarios, chuveiros, vestiarios e/ou
lavatérios; construcdo inadequada para o tipo de trabalho executado; limpeza inadequada ou
insuficiente.
» Racionalizacdo com projetos de capacitacdo, que passaram a ser estruturados a partir das
necessidades detectadas no processo.
» Programas de assisténcia a salde passou a ter uma atuacao mais vigorosa, em especial, pela
deteccdo precoce de agentes causadores de doencas ocupacionais.
* Indicagéo de progresséao funcional para 2.631 servidores, sendo que, destes, 967 ndo| puderam
receber a progresséo por estarem em fim de carreira. Isto indica o interesse e a abrangéncia da
avaliacdo, que ndo se limitou a focar a progressao funcional.
« Possibilidade de reorganizacdo das acBes administrativas sob orientacdo da ADP.
Aumento no grau de adesdo do conjunto de servidores ao projeto da instituicdo, a partjr da
compreensdo e participagcdo no trabalho realizado.

SERPRO

O resultado da avaliacao de desempenho é pré-requisito para uma série de politicas del adminis-
tracdo de pessoas. A partir do momento que existe esta exigéncia, o avaliado tem interesse em
concretizar sua avaliacdo pois, se esta ndo ocorrer, ele ndo podera concorrer, por exemplo, a uma
promoc¢ao, a um aumento por mérito, a um processo seletivo interno. Esta situacdo fez com que
0s empregados passassem a ser co-responsaveis pela avaliacao.
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continuacao...
SFC

A Avaliacédo Institucional introduzida pela GDP teve como conseqiiéncias positivas:

» melhoria do foco dos treinamentos que passaram a ser mais direcionados para areas
adequadas e o preparo técnico para o trabalho;

» deslocamento de muitos servidores de atividades-meio para atividades-fim, fazendo com
que tivessem um objetivo a cumprir;

« ampliacdo dos conhecimentos e da atuacéo dos servidores em funcéo de redistribuicéo e
de preparo de pessoal;

» gueda no indice de evasdao, concursos publicos mais concorridos e alteracao do perfil dos
concursados;

* expectativa de maior eficiéncia adicionada a implantacdo de uma nova filosofia administrativa,
pautada no comprometimento com metas;

« implementacao de novos niveis de cobranca quanto a resultados;

* reestruturagéo das areas para atender a exigéncia de produtividade, com diminuicao do
numero de pessoas nas atividade de apoio. Um maior nUmero de pessoas pode ter como
consequéncia um menor indice de produtividade;

» 0 deslocamento de servidores que néo trabalhavam para a administragéo foi efetuada por
muitas areas;

» cooperacédo entre as unidades: as unidades que ainda ndo atingiram suas metas sao
ajudadas pelas demais de maneira a assegurar o alcance de 100% das metas institucionais
e 0 pagamento integral dessa parcela da gratificacéo;

» competicao saudavel entre unidades, que procuram obter melhores resultados e se destacar
do conjunto;

« fornecimento de parametros para as pessoas a respeito do que é importante para a organi-
zacdao, fazendo com que pessoas estejam mais ligadas/direcionadas ao alcance de resultados
de trabalho, competéncia e aspectos praticos do dia-a-dia;

* melhoria de produtividade do servidor e da unidade;

 a exigéncia de produtividade tem feito com que as areas nao queiram aceitar servidores
gue estejam estudando, pois isso significa o cumprimento de horario especial, o que pode
atrapalhar o alcance de resultados (ha4 mais de 80% dos técnicos que estdo estudando); e

« outra consequéncia foi a insatisfagédo dos servidores com chefias que ndo conseguiram
atingir as metas previstas para a avaliacdo setorial, pois a mesma limita a avaliagcéo individual:
a média das avalia¢8es individuais de uma unidade ndo pode ultrapassar o resultado|da
avaliacdo setorial. Quando 2 unidades atingiram apenas 67 e 68% das metas, as chefias foram
remanejadas.

Avaliacdo de Desempenho Individual poderia deixar de ser efetuada que néo alteraria as

conquistas obtidas com a avaliacao institucional. O abandono do uso da avaliacdo individual

poderia inclusive, em muitos casos, reduzir conflitos e a insatisfacédo dos servidores.
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E interessante destacar em relac&o as conseqiiéncias apontadas
para os SADs a situacao da SFC em que a avaliacéo institucional e a avaliacao
setorial provocaram uma série de consequéncias positivas para a organizacao,
enquanto a avaliacdo individual tem impacto minimo sobre a acao dos servi-
dores, sendo esse impacto, inclusive, muitas vezes, negativo, gerando confli-
tos pelo uso da distribuicdo forcada. H4 ainda alguns problemas na relacéo
entre a avaliacao setorial e a avaliacao individual, pois, ao mesmo tempo
em que é feita uma apreciacao de que a melhoria de resultados setoriais e
institucionais é decorrente da atuacgdao individual dos servidores, essa atuacao
nao € incentivada, reconhecida ou valorizada pela avaliac&o individual, sendo
gue a definicdo de metas fica restrita as unidades, ndo havendo, pelo instru-
mento de avaliacdo pelo menos, a definicdo de metas individuais para os
servidores.

13. Fatores de sucesso de um SAD

O conteudo deste relatorio deve ter deixado evidente que sao inu-
meros 0s aspectos que interferem em um sistema de avaliagao
de desempenho.

No quadro 11 estédo relacionados alguns dos aspectos que interferem
no sucesso de um SAD, e estéo assinalados os itens que cada uma das insti-
tuicdes pesquisadas utilizou em seu sistema.
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Quadro 11: Fatores de sucesso de um SAD

Aspectos Embrapa] DRF/ FJIN UFU SERPRO| SFC
Belém

Avaliar as praticas ja existentes X X X X

para identificar seus problemas e

falhas

Estudar as praticas de avaliacdes X X X36 X X

utilizadas por outras organizagbes

Conhecer a opinido das geréncias X Xs7 X X

em relagdo ao sistema em vigor

Conhecer a opinido dos avaliadog X X X

em relagdo ao sistema em vigor

Conhecer a atitude de avaliadores e ¥
avaliados em relagdo ao sistema lem
vigor

Conhecer as expectativas de X X
avaliadores e avaliados em relacgd
ao sistema a ser implantado

o

Definicdo de diretrizes conceituais X X X
e metodolégicas para a avaliagdo
Uso de estratégias para aumentar o X X

comprometimento dos gerentes em
relagdo as novas préticas de avaliagfo

Divulgar o novo sistema X X X X X X

Participacdo dos empregados em X X X 38 X

todas as fases de avaliagéo sindicato

Implementar agbes visando a X

formagdo de atitudes favoraveis ao

SAD antes mesmo de implanta-lo

na organizagao

Implantagéo gradual do sistema X X

Experiéncia piloto X X39 X

Acompanhamento do SAD e X X X X

implementacdo de modificagbes

Comissédo/equipe de suporte e X X X X
. S X X

esclarecimento de davidas

Treinamento de Avaliadores X X X X X X

Normas do sistema X X X X X X

Preparo para conduzir as X X X

entrevistas

Autoconhecimento. X

Técnicas de observacao do X

comportamento

Técnicas para selecionar dados X X X

relevantes sobre o desempenho

Procedimentos para identificar X X x40

gualidades e deficiéncias no

desempenho dos empregados e

reconhecer obstaculos a execugap

das tarefaséedback

Evitar distor¢des perceptivas X X

Estratégias para estabelecer objetj- X X X

vos, explicitar expectativas, acon

selhar e propiciar desenvolvimentp

da carreira funcional do empregado

Oportunidades suficientes de obser- parcial

vacdo do desempenho por parte
dos avaliadores

77



continuacao...

Aspectos Embrapa DRF/Belém FJIN UFU SERPRO| SFC

Consideragéo de fatores que estdo parcial X X
fora do controle dos avaliados, mas
que interferem no seu desempenho

Direito a voz no processo de X X declarado/ declaragéo auto- recurso
avaliacao de desempenho revisao recursos | avaliagao
Decisédo politica da alta dire¢do da X X

org. de transformar a prioridade
organizacional

Simplicidade e facilidade de parcial parcial parcial X X
operacionalizagédo
Comprometimento dos gerentes e parcial parcial parciaf* parcial parcial parcial

supervisores em geral, por serem| 0s
responsaveis pela aplicacao e usp
da avaliagéo

Uso adequado das informagdes parcial parcial parciaf? | parcial parcial parcial
geradas pela avaliagdo para alimen-
tar outros sistemas de administrar
¢do e desenvolvimento de recursps

humanos

Confiabilidade das avaliagbes parcial parcial parcial parcial parcial parcial
efetuadas

Validade das informagdes X X parcial parcial
Preparo dos avaliadores para X X

realizag@o de entrevistas e
fornecimento ddeedback
Desvinculacdo entre avaliagdo e
aumento de salario/promocéao

Todas tém vinculacao

Considerando-se os itens apresentados no quadro 11, é possivel
afirmar que nenhuma das instituicdes pesquisadas atendeu a todos o0s aspectos
indicativos de sucesso de um SAD. Isso nao significa que os sistemas néo
estejam atendendo as necessidades das institdicoes.

Como ressaltado anteriormente, Abbad identificou em sua pesquisa
qgue ha discrepancias entre normas técnicas de avaliagdo estabelecidas pelos
técnicos da area de RH e a pratica das avaliacdes, havendo diferencas entre as
informagdes prestadas por avaliadores e avaliados sobre suas experiéncias com
o sistema de avaliacdo de desempenho existente na organiza¢éo. Ou seja, ha
discrepancias entre normas e praticas, sendo que nao é suficiente ter normas
e procedimentos de avaliacao tecnicamente perfeitos (se € que isso é possivel)
se no momento de operacionalizacdo do sistema ocorrem praticas e condicfes
diferentes das estabelecidas nos procedimentos.

Entre os sistemas pesquisados é o da Embrapa que apresenta melhor
definicdo quanto ao processo do SAAD e as sugestdes do DOD para a avaliacao
dos aspectos comportamentais (ACC). Os instrumentos e critérios utilizados
sao bastante coerentes, havendo ressalva apenas para a complexidade das
férmulas utilizadas e consideracao de que 100% dos meios necessarios para
realizacdo do trabalho sdo fornecidos.

Abaixo estéo reproduzidas as definicées das diretrizes e caracteris-
ticas identificadas pela equipe da Embrapa como sendo fundamentais para a
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avaliacdo. Esta reproducado tem o objetivo de destacar a importancia desses
aspectos aos profissionais que pensem em aceitar o desafio de implantar
um sistema de gestao de desempenho.

Diretrizes conceituais e metodoldgicas para a avaliacao:

« avaliacdo é um processo ciclico marcado por trés momentos: o
estabelecimento do planejamento, 0 acompanhamento e superviséo de
execucao do que foi planejado e a comparacéao entre o planejado e o reali-
zado, com um balancgo dos resultados e o replanejamento das ac¢des, o0 que
equivale a um ciclo de gestao;

« para viabilizar uma avaliacao integrada a um sistema maior de
gestdo de desempenho organizacional, é necessario que os indicadores e
critérios, ou parametros de avaliacdo, sejam comuns a organizacdo como
um todo e estejam claramente definidos pelos resultados do trabalho;

- a avaliacao deve ser um elemento componente dos processos de
planejamento e controle do trabalho da organizacéo e fornecer informacodes
necessarias a outros processos de gestédo de pessoas para aumentar sua
eficacia; e

* N0 processo de implantacéo de um sistema de avaliacdo de desem-
penho, a organizacdo deve, a todo momento, identificar e procurar minimizar
dificultadores do processo.

Quanto as caracteristicas estruturais imprescindiveis a um sistema
de gestdo de desempenho temos:

 basear-se em critérios de resultados (eficiéncia e eficicia no
trabalho/associacédo com os resultados da organizacao);

e negociar as metas de producao entre o supervisor e os empregados,
cujos limites sdo a programacao da unidade e os requisitos de qualidade dos
resultados do trabalho (diviséo equitativa das atividades/ fornecimento dos
meios necessarios a realizacao do trabalho);

« sistematizar atividades tipicas de geréncia (planejamento, identifi-
cacao explicita do produto do trabalho e do padrdo de desempenho esperado,
retroalimentacéo do processo);

« ter como referéncia os padrdoes de desempenho estabelecidos no
planejamento apresentado;

« para avaliacao é necessario ter mais dados de incidentes criticos do
comportamento do avaliado para poder fornecer subsidios as decisdes legais;
* participacédo dos empregados na elaboracéo do processo; e

« Opinido dos avaliadores e avaliados sobre os SADs.

Hé& ainda a observar as consideracdes de Paz (1995) de que a
avaliacédo de desempenho pode ser um instrumento importante para diminuir
o fosso existente entre a visdo e objetivos estratégicos e a sua tradugdo em
objetivos operacionais. Para isso, a avaliacédo de desempenho deve contar
com o apoio da cupula e da massa gerencial, além de treinar os envolvidos no
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processo, desenvolver a capacidade de diagndéstico do estilo gerencial e da
supervisao e definir, de maneira participativa, objetivos, metas, indicadores
e padrbes de mensuracao de resultados a serem alcancados.

E interessante também notar que parte das dificuldades e limitacdes
apontadas pelas instituicdes séo, ao longo do tempo, resolvidas pelo acompa-
nhamento do SAD e modificacdes efetuadas pelas proprias organizacgoes.

Um processo de acompanhamento e reformulacdo constante dos SADs utili-
zados é fundamental para que o0 mesmos possam continuamente apresentar
melhores resultados.
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Notas

O projeto de lei complemente248/98, que trata da demissao de
servidores publicos estaveis por insuficiéncia de desempenho, foi
aprovado pela Comissao de Trabalho, de Administracdo e Servi¢co Publico
da Camara dos Deputados em maio de 1999. De acordo com o projeto,

a avaliacdo de desempenho devera ser feita anualmente por uma comissao
composta pelo chefe imediato e, no minimo, dois servidores com pelo
menos trés anos de trabalho no setor. O substitutivo desse projeto foi
aprovado pela Camara dos Deputados em agosto de 1999. No presente,

0 projeto encontra-se novamente na Camara dos Deputados onde sera
apreciada a alteragdo promovida pelo Senado Federal.

O Prémio Helio Beltrdo, promovido pela ENAP em conjunto com o
Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestéo e o Instituto Helio
Beltrdo, objetiva identificar, divulgar e premiar iniciativas ja implemen-
tadas na administracéo publica federal, que tenham foco no cidadéo-
usudrio dos servicos publicos, causem impacto positivo na qualidade

do servigo prestado, apresentem solucdes de gestéo inovadoras e utilizem
recursos de forma responsavel. Outras informacfes sobre o Concurso

e experiéncias premiadas podem ser encontradas no site da ENAP:
www.enap.gov.br.

A equipe da Pesquisa ENAP é composta por Marianne Nassuno, gerente;
Chélen Fischer de Lemos, assessora de pesquisa e Karenina Vieira Andrade,
estagiaria. E-mail: pesquisa@enap.gov.br.

Agradecimentos a professora Catarina Odelius pelo excelente estudo
realizado, base para edicao deste Caderno ENAP, demonstrando a possi-
bilidade de didlogo entre conhecimentos tedricos e experiéncias praticas;
as instituicbes DRF/Belém, FIN, UFU, SERPRO, SFC e Embrapa pela
utilizacdo de seus projetos e outras informacgdes analisadas e consolidadas
na pesquisa e a Carla Albuquerque Medeiros Lima e Monica Monteiro
Liausu Cavalcanti da FIN pelos comentarios e esclarecimentos que enri-
gueceram o contetdo do Caderno.

Catarina Cecilia Odelius é professora assistente do Departamento

de Administracdo da Universidade de Brasilia e doutoranda no Laboratoério
de Psicologia do Trabalho do Instituto de Psicologia da UnB. E-mail:
codelius@unb.br
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Dos sistemas analisados, o sistema de avaliacdo de desempenho da
Universidade Federal de Uberlandia € o que vem sendo utilizado ha mais
tempo, tendo sido implantado a partir de marco de 1994. E o mais recente
€ o aplicado pelo SERPRO.

Apresentados no Relatério sobre os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho.
Em especial, dositens 1, 4 e 5.
Os erros mais comuns nas avaliacfes sdo a leniéncia e o halo:

Leniéncia: é proveniente de uma tendéncia do avaliador de atribuir apenas
escores altos aos empregados avaliados, caracterizando-se pelo uso
indiscriminado do extremo favoravel da escala de avaliacdo e da falha do
avaliador em distinguir os avaliados quanto ao nivel de eficacia de seus
desempenhos (Siegel e Lane 1982, citado por Abbad, 1991). A leniéncia
esta positivamente correlacionada com a crenca de que as pessoas sao
essencialmente boas e que diferem pouco umas das outras (Tziner, 1985
citado por Gama 1997:18).

Efeito de halo: inabilidade do avaliador para fazer discriminacdes entre
as diferentes dimensfes de um posto de trabalho, de forma independente
de impressdes globais sobre o avaliado (Holzbach 1978, citado por
Abbad, 1991).

Um dado bastante interessante quanto a usos declarados da avaliacdo de
desempenho € o seu uso para a definicdo de demissfes. Ha SADs que
incluem como objetivo o fornecimento de informacdes para a tomada

de decisdes relativas a demissdes, mas esse objetivo ndo é destacado no
dia-a-dia da organizacao, muitas vezes sendo deixado de lado nos treinamentos

e na divulgagao do sistema. Nos estudos relativos a SADs esse objetivo é
muitas vezes esquecido e nao foi encontrada neste estudo nenhuma pesquisa
gue abordasse o uso da avaliagcao de desempenho para decidir a demissao de
empregados. Apesar de nao receber destaque, no dia-a-dia das organizacoes,
o SAD, muitas vezes, € utilizado para demissoes.

H& na area de remuneracéo a discussao se um desempenho diferenciado
deve ser integrado ao salario ou ser pago em forma de premiacdo, mas néo
cabe aqui essa discusséo.

Em decorréncia do fato do desempenho depender de outros aspectos que
nao apenas do individuo, Nassuno (1998: 10) sugere que 0s critérios a
serem utilizados para a demisséao por insuficiéncia de desempenho sejam
“caracteristicas individuais de natureza comportamental e de personalidade,
envolvendo o seu perfil, comportamento e sua motivagao.” Na continuidade

de seu texto, Nassuno pondera os diversos aspectos que néo legitimam a
diferenciacdo com base em caracteristicas individuais para a definicao de
demissdes. Além das proprias ponderacdes feitas por Nassuno, é necessario
ponderar que, legalmente, caracteristicas individuais e de personalidade nao
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podem servir de critério para definicdo de admissdes, por se constituir em
discriminacdo, o mesmo devendo ocorrer na situagdo de demisséo. H4 ainda
o fato de que desde o inicio do século XX, diversos estudos procurando
identificar a relacdo entre caracteristicas individuais e adequacdo a realiza-
cao dos trabalhos foram desenvolvidos sem ter havido, no entanto, sucesso

a esse respeito. Se ndo sabemos que caracteristicas individuais definem
melhor desempenho, como podemos pensar em usar essas caracteristicas
para definir demissdes? De qualquer maneira e, acima de tudo, ha o fato

de gque se é demisséo por insuficiéncia de desempenho, é a avaliacdo do
desempenho, efetivamente, que pode fornecer os parametros para demissao.

Para informacgdes mais detalhadas sobre a utilizag&o das informacdes
obtidas com a avaliacdo de desempenho nas organizagdes pesquisadas,
ver o relatério Andlise dos Sistemas Pesquisados.

Nota Pesquisa ENAP.

Incluido por sugestédo da FIN. A instituicdo comenta que a ficha de
avaliacdo apresenta um espaco para, no caso de o servidor ter apresentado
desempenho regular ou fraco, serem registradas acdes somadas durante o
acompanhamento, visando a melhoria do desempenho do servidor.

Nota Pesquisa ENAP.

Para detalhes especificos sobre a estratégia de implantacdo dos sistemas
de avaliacdo analisados, ver o relatério Anéalise dos Sistemas Pesquisados.

Incluidos por sugestao da FIN. A instituicdo esclarece que por ocasido

da concepcgéao do sistema, formou-se um grupo de trabalho para elaboracéo
do sistema, foram realizadas leituras e analise de sistemas ja desenvolvi-
dos na instituicédo, foram feitas visitas a outras instituicées (Banco do
Brasil, Caixa Econémica Federal, Embrapa) e empresas privadas.

A FIN comenta que na concepcao do sistema foi formada uma equipe
interdisciplinar, com um representante de cada instituto da Fundacéao, além
da equipe da Coordenacdo de Recursos Humanos. A participacdo também
se deu por ocasiao da definicado dos fatores de desempenho e seus
respectivos pesos, com uma pesquisa dos gestores, orientando-os para
gue os servidores de suas unidades fossem consultados. O processo preve,
ainda, a participacao do servidor, junto com a chefia, na definicdo do plano
de trabalho e no acompanhamento do desempenho.

O pressuposto da distribuicédo forcada é o de que em uma populagéo ou
amostra com um elevado nimero de componentes, ha a tendéncia de uma
distribuicdo normal, com uma concentracao da maioria dos sujeitos ao redor
da média, havendo 50% dos sujeitos abaixo da média e 50% dos sujeitos
acima da média. Dessa maneira, mesmo que um avaliador atribuisse notas
altas ao desempenho dos subordinados, poderia ser calculada a média e o
desvio padréo e, a partir disso, identificar quais desses seriam os empregados
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com melhor e pior desempenho. Fazendo esses calculos, seria também
minimizada a diferenca de rigor na avalia¢do pois, em todas as areas,
haveria empregados com todos os desempenhos possiveis. Para mais
comentarios sobre a distribuicdo forcada, ver relatorio Andlise dos
Sistemas Pesquisados.

No caso do SERPRO, sera apresentado o sistema proposto para a avaliacéo
a ser efetuada em 2000, referente ao periodo janeiro a dezembro de 1999.
Os sistemas utilizados em 1999, para avaliagdo do periodo janeiro a
dezembro de 1998, constam do relatorio Analise dos Sistemas Pesquisados.

Observacao da FJIN.
Observacao da FJIN.

A partir do momento em que se assume que o NFM € 100% para todos
os servidores, questiona-se também a inclusdo de tal item na avaliacédo ao
servidor, uma vez que, sendo igual para todos, nao vai possibilitar diferen-
ciagcdo entre o resultado da avaliacdo de diferentes servidores, além de
estar fora da governabilidade do avaliado que as chefias assegurem as
orientacdes, e que o nivel de fornecimento de meios seja adequado.
(Nota Pesquisa ENAP).

Competéncia € um conceito para o qual ndo existe uma Unica definicao,
podendo a mesma ser analisada sob varias perspectivas, desde behavioristas
até cognitivistas.

Para Montmollin (1986: 122) competéncias sdo “conjuntos estabilizados

de saber e dgavoir-faire condugbes-tipo, de procedimentos padroni-

zados, de tipos de raciocinio, que podem ser colocados em pratica sem
aprendizado novo.”

Competéncia € um conceito que mantém uma relagdo muito proxima com
outros conceitos: habilidadegbilité) (skill); saber-fazerqavoir-faire);
expertise capacidadec@pacitd; e que podem ser explicados um pelo
outro, esclarecendo-se mutuamente.

Para Piéron (1962: 31) competéncia € uma potencialidade atual,
condicionando um sucesso, que se pode apreciar e medir diretamente,
€ “capacidade de execucdo”: depende ao mesmo temptitddss e
deeducacéo exercicio.

% A FIN comenta a respeito desse ponto que: 0s gestores sdo orientados

a considerar para a avaliacdo até cinco das principais metas de trabalho.

O risco de que sejam escolhidas as metas em que o servidor tenha se saido
melhor existe. Contudo, a maioria dos planos de trabalho ndo contemplam
mais do que cinco metas, e devemos considerar que o gestor € responsavel
pela avaliacdo. Portanto, esta comprometido com o que registra na ficha.
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% A FJN comenta a respeito desse ponto que a participacéo do servidor é
estimulada nas fases de planejamento, acompanhamento e definicdo de
um programa de desenvolvimento para 0 mesmo, ndo se resumindo ao
registro de observacfes que considerar necessario. Os gestores, inclusive,
sao orientados a envolverem os servidores em todas as etapas.

2 Qu seja, a pontuacdo atribuida ao servidor que nunca apresenta o compor-
tamento n&o deveria ser simplesmente zero? (Nota Pesquisa ENAP).

2 Adicionalmente, a literatura relativa a remuneracéao variavel, no caso da
GDP, é clara: a definicdo de uma gratificacdo ndo deve ser utilizada em
substituicdo ao pagamento de um salario adequado, compativel ao trabalho
realizado e aos niveis de mercado. A gratificacdo deve ser uma premiacao a
um desempenho superior ao usual ou ao alcance de metas previamente
estabelecidas, e deve ser variavel, ou seja, se as metas foram superadas,
recebe-se o prémio; se as metas ndo foram alcancadas, ndo se recebe
premiacdo. Sendo assim, uma das dificuldades das politicas de remuneracgéo
variavel é justamente a definicdo de metas, que devem ser a0 mesmo tempo
viaveis e desafiantes, tendo por base dados histéricos de desempenho.

30 Para reduzir o impacto da avaliacao individual sobre a remuneracéo, os
percentuais relativos a composicdo da GDP foram modificados, passando
de 40% para 30%.

31 Em empresas onde a avaliacdo de desempenho e a distribuicdo forcada
foram utilizadas para definicdo de demissoes, ja ocorreu de profissionais
com desempenho bem avaliado pela chefia terem seu conceito de desem-
penho como regular, sendo despedidos, enquanto que outros profissionais
de outras areas, que efetivamente tinham desempenho menor, permane-
ceram na empresa, pois tiveram conceito bom pela distribuicao forcada.

32 Entre as demais variaveis que influenciam, podem ser citados: procedi-
mentos utilizados pelo avaliador para relembrar os comportamentos
emitidos pelo avaliado durante o periodo de avaliacéo; tipos de propdsito
e consequéncias atribuidos as avalia¢gdes; tipo de avaliador; qualidade da
comunicacao dos resultados e discussao dos objetivos das tarefas; tipo
de participacao do empregado na implantacéo do sistema na organizacgao;
grau de familiaridade do avaliador com as tarefas do avaliado e o nivel de
amizade entre ambos.

33 Observacédo da FJN.

34 A FJIN comenta a respeito desse ponto que as definicbes para os fatores
sao diferentes, considerando-se a complexidade de cada categoria.

% A FJN comenta a respeito desse ponto que solicita-se o registro dos
aspectos gque estao interferindo negativamente, para serem trabalhados
visando a melhoria do desempenho dos servidores.
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% Este comentario foi feito por um dos participantes da pesquisa realizada
por Gama, mas € comum no meio organizacional.

37 Incluido por sugestédo da FIN que informa que o estudo foi feito durante a
concepcgao do sistema, assim como sempre que somam conhecimento de
sistemas bem sucedidos, solicitam o projeto para analisar.

% |ncluido por sugestdo da FIN que informa que ja realizou duas avaliacbes
do sistema com os gestores e, durante as reunides de preparacao para
avaliacédo, sempre solicitou a opiniao deles sobre o mesmo.

% Incluido por sugestao da FIN que informa que os funcionarios da
instituicdo participam desde a concepcao do sistema, passando pela fase
de planejamento das metas, acompanhamento do desempenho e definicao
de ac¢des de desenvolvimento, visando a melhoria do desempenho.

40 Incluido por sugestédo da FIN que informa haver sido realizada uma
experiéncia piloto em 1992, apenas, na Superintendéncia de Planejamento
e Administracao.

41 Incluido por sugestédo da FIN que informa que a ficha de avaliacdo
apresenta um espaco para identificacao dos fatores que impactam
negativamente o desempenho dos servidores, com vistas a elaboracéo de
relatérios que serdo encaminhados as unidades competentes, a fim de que
sejam desencadeadas a¢des que contribuam para a melhoria do
desempenho do servidor.

42 A FIN comenta que durante o treinamento com os gestores, denominado
Programa de Formacéao de Gestores de Desempenho, é dada énfase a
importancia do gestor no processo e a necessidade do seu comprometi-
mento para o sucesso do sistema.

43 A FIN comenta que o sistema de avaliacdo de desempenho (SGDP/FJN)
da instituicao alimenta outras unidades da Superintendéncia de Planeja-
mento e Administracao, além da Coordenacéo de Recursos Humanos
(REHUN). Na REHUN, as informac6es do SGDP/FJN alimenta programas
de capacitacédo e de acompanhamento (assisténcia social e médica) do
servidor. Nas demais coordenacdes subsidia a necessidade de compra
de equipamentos, de mobiliario, de reformas e mudanigy et
entre outros.

4 A FJIN comenta a respeito do fator que cabe incluir, uma vez que as
informacgdes sao utilizadas.

4 Cabe observar, ainda, que para a definicdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho na administracdo publica, é de fundamental importancia
considerar aspectos juridicos e legais especificos do servico publico e
gue introduzem limitac@es adicionais ao desenvolvimento de uma politica
de avaliacdo e, apesar de nao serem objeto de discussao deste relatério
nao podem ser desconsiderados. (Nota Pesquisa ENAP).
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Glossario de siglas

ACC — Avaliacdo Complementar do Comité

ADP — Avaliacao de Desempenho

BARS — Behavioral Anchored Rating Scales

BES — Behavioral Observation Expectation Scales

BOS — Behavioral Observation Scales

CEBIM — Centro de Ciéncias Biomédicas

CEHAR — Centro de Ciéncias Humanas e Artes

CETEC — Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia

DIAVA — Divisdo de Avaliacao e Desempenho

DIROB — Diretoria de Obras

DOD — Departamento de Organizacdo e Desenvolvimento
DRF/BeLEm — Delegacia da Receita Federal de Belém
Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
FCR — Forced-Choice Scales

FIN — Fundacé&o Joaquim Nabuco

GDP — Gratificacdo de Desempenho e Produtividade
GRS — Graphic Rating Scales

MSS — Mixed Standard Scale

NFM — Nivel de Fornecimento de Meios

PROEPE — Pro6-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacgao
PROREH — Pro-Reitoria de Recursos Humanos

REHUN — Coordenacéo de Recursos Humanos da Fundacéo Joaquim
Nabuco

SAAD/RH — Sistema de Planejamento, Acompanhamento e Avaliacao de
Resultado do Trabalho

SAD — Sistema de Avaliacdo de Desempenho Individual
SERPRO — Servigo Federal de Processamento de Dados
SFC — Secretaria Federal de Controle

SGDP/FJIN — Sistema Gestor de Desempenho de Pessoal da Fundacéao
Joaquim Nabuco

UFU — Universidade Federal de Uberlandia
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18.

17.

16.

15.

14.

13.

12.

11

Cadernos ENAP

Numeros publicados

Reforma administrativa e relac6es trabalhistas no setor publico
Zairo B. Cheibub & Richard M. Locke — 1999

Gerenciando a alta administracdo publica: uma pesquisa em
paises da OCDE

OCDE — Organizacao de Cooperacao e

Desenvolvimento Econémico — 1999

Flexibilidade na gestdo de pessoal da administracdo publica
OCDE — Organizacao de Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico — 1998

O processo decisoério da reforma tributaria e da
previdéncia social
Marcus André de Melo e Sérgio de Azevedo — 1998

Geréncia de recursos humanos no setor publico:
licbes da reforma em paises desenvolvidos
Barbara Nunberg — 1997

Reforma do Estado no setor de saude: os casos da Catalunha,
Canada, Reino Unido e Estados Unidos
Samuel Husenman & Emili Sulla e outros — 1997

Normas de conduta para a vida publica
Lord Nolan — 1997

. A seguridade social no Brasil e os obstaculos

institucionais a sua implementacao
Pedro César Lima de Farias — 1997

10. O Impacto do modelo gerencial na administragdo publica
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Fernando Luiz Abrucio — 1997
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Progressos recentes no financiamento da previdéncia
social na América Latina
Manfred Nitsch & Helmut Schwarzer — 1996

Reforma da Administracdo Publica e cultura politica no Brasil
Luciano Martins — 1997

Reforma do Estado
Evandro Ferreira Vasconcelos e outros — 1994

Planejamento e orcamento
Fabio Chaves Holanda e outros — 1994

Recursos humanos no setor publico
Marcelo Viana Estevao de Moraes e outros — 1994

A questao social no Brasil
Marcos Torres de Oliveira e outros — 1994

Gestao municipal e revisao constitucional
Luiza Erundina de Souza e outros — 1993

Cultura e memoria na Administracdo Publica brasileira
Iveraldo Lucena e outros — 1993

. Gestéo de recursos humanos, relagdes de trabalho e direitos

sociais dos servidores publicos
Técnicos da ENAP e colaboradores1993



Kevisia do Seryeco Fablica

Cartao de
assinatura
da RSP

Para assinar a RSP, preencha este

carto e envie para o endereco
abaixo por fax ou correio.

Periodicidade: trimestral
Assinatura anual: R$ 40,00
Exemplar avulso: R$ 12,00
Exemplar anterior a 1997: R$ 8,00

ENAP Escola Nacional de
Administracdo Publica

Diretoria de Informacéo e
Conhecimento em Gestao

SAIS — Area 2-A

70610-900 — Brasilia - DF

Tel.: (0XX61) 445 7096 / 445 7102
Telefax: (0XX61) 245 6189
e-mail:publicacoes@enap.gov.br

Assine a

Revista do Servico Publico
Conhecimento atualizado em
Administracdo Publica

A RSP Revista do Servigo Publicé uma publicacdo

voltada para a divulgacao e debate de temas relacionados ao
Estado, a administracdo publica e a gestdo governamental.
Reune artigos de autores brasileiros e estrangeiros que apon-
tam as tendéncias contemporaneas no debate sobre a area.

Publicada desde 1937, a RSP passou por uma profunda
reforma editorial em 1996, inspirada pela consciéncia da
necessidade crescente de manter a fungéo publica em
contato regular com analises dos grandes temas politico-
administrativos de nossa época.

Conheca &atalogo de Publicacbes ENA#sitando
0 NOSSO Ssitewww.enap.gov.br

Nome/Instituicao:

CPF/CGC:
Endereco:

Cidade: UF:
CEP: Caixa Postal:
Telefone: Fax:

E-mail:

Tipo de solicitacao:
] Assinatura RSP Ano 50 - 1999
[] Assinatura RSP Ano 51 - 2000

[] Alteracdo de cadastro

Formas de pagamento:

1. Cheque nominal @ ENAP Fundacéo Escola Nacional de
Administrag&o Publica

2. Enviar ordem de pagamento (anexar copia do deposito) em nome de:
ENAP — Fundacao Escola Nacional de Administragao Publica, através
do Banco do Brasil S/A — Agéncia Ministério da Fazenda 3602-1,
Conta Corrente: 170500-8 Deposito identificado (codigo - dv) finalidade:
11470211401002-2.

3. Enviar nota de empenho (anexar original) em nome de:
ENAP — Fundacéo Escola Nacional de Administragédo Publica— UG:
114702 — Gestdo: 11401



	

