Avaliacao de desempenho e percepcao
das chefias avaliadoras na Universidade
Federal de Vicosa (MG)

RESUMO: O presente artigo aborda
a tematica do processo de avaliacdo de
desempenho em uma Instituicao Federal
de Ensino Superior. Foi realizada uma
revisao bibliografica para contextualizar
a relevancia do tema, os métodos de
avaliagao, as distorcoes no processo e
a importancia do feedback. Posterior-
mente, aplicou-se um questionario as
chefias, que assumiram posicao de ava-
liadoras do processo, no ano de 2007, na
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Buscou-se entender a percepgao destas
chefias com relagdo ao processo, ao ins-
trumento e aos beneficios que norteiam
a avaliacdo de desempenho, no caso
especifico, do modelo 360°. A pesquisa
utilizou estatistica descritiva para a ana-
lise dos dados, buscando tragar o perfil
dos ocupantes de cargo de chefia na UFV
e sua percepcao sobre aimportancia da
avaliagao de desempenho na Instituicao.
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I. INTRODUCAO

O processo de avaliagdo de desempenho nas organizacdes prioriza a

promocao do autodesenvolvimento de seus recursos humanos com implicacao
direta na melhoria das relacoes interpessoais, no estimulo a maior produtividade,
na oportunidade de conhecimento dos padrées de desempenho da organizacao,
no feedback dos resultados da avaliacao aos avaliados, na localizagido de conflitos,
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na identificacdo de necessidades de treinamento, na adequacao do profissional ao
cargo, ou, em Ultima instancia, no desligamento de pessoas.

Tendo ou ndo um critério formal, avaliar o desempenho das pessoas de
uma organizagao é sempre um desafio. Ocupando a posi¢do de avaliadoras ou de
avaliadas, as pessoas na organizagdo devem ter em mente que, para a eficacia de
um processo de avaliacdo de desempenho, é necessario que ele seja dinamico, sis-
tematico e propicie o envolvimento de todos na solucao de problemas, melhorias
no trabalho e na consecucao dos objetivos e metas organizacionais.

Em seu contexto, esta embutido o desafio de aprimorar e desenvolver,
nos ocupantes de cargos de chefias, as habilidades para conseguir com maior efici-
éncia avaliar de forma justa e imparcial o desempenho de seus subordinados. Esta
habilidade é uma das competéncias mais exigidas de quem tem a responsabilidade
de gerenciar desempenhos e tomar decisdes com relacao aos diversos assuntos
relacionados a gestao de recursos humanos.

O processo de avaliagdo de desempenho é uma ferramenta de gestdo
que busca conhecer, entre outros, o potencial existente em cada pessoa da orga-
nizagdo. O desafio de aprimorar a capacidade dos avaliadores e conscientiza-los
da importancia deste processo, sem deixar de apreciar a realidade da organizacao,
sua cultura, seus valores e clima, é uma preocupacgao para os gestores de pessoas.
Ainda, nesse contexto, o envolvimento daqueles que serao avaliados também deve
ser observado, bem como o instrumento eleito para a aplicagdo. Quando essas
questoes sao entendidas, espera-se, como resultado, que a organizagao, através de
sua administracao superior, possua uma visao sistémica da sua realidade.

Assim, o presente artigo se justifica em razdo da necessidade de se
conhecer, sob a percepgao dos ocupantes de cargo de chefia de uma Instituicao
Federal de Ensino Superior (Ifes), no caso desta pesquisa, dos ocupantes de cargos
de chefia na Universidade Federal de Vicosa (UFV), aimportancia dada ao processo
de avaliacao de desempenho, evidenciando a participacao ativa dos mesmos em
diversas unidades da Instituicao, seja como implementadores, avaliadores, avaliados
ou simplesmente criticos.

2. AVALIACAO DE DESEMPENHO

Desde a antiguidade ja se utiliza a avaliagdo como mecanismo de controle
dos homens, mas foi com o surgimento do capitalismo e das grandes indUstrias que
a avaliacdo de desempenho ganhou maior significado. Com o advento do tayloris-
mo ou do movimento da Administracao Cientifica, no século XX, comecaram a
difusao e a utilizacao ampliada de processos e escalas para avaliar o desempenho
de empregados (BRANDAO e GUIMARAES, 1999).

Para Chiavenato (1999, p.189), “a avaliacdo de desempenho é uma apre-
ciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa em funcdo das atividades que
ela desempenha, das metas e resultados a serem alcangados e do seu potencial de
desenvolvimento”. Ja para Brandao e Guimaraes (1999), avaliar significa comparar
resultados alcancados com aqueles que eram esperados, ou seja, os que foram pla-
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nejados, de forma que apenas o trabalho previamente planejado deve ser objeto de
avaliacdo. Isso pressupde nao sé a comparacao entre o que se espera do individuo
em termos de realizacdo e a sua atuacao efetiva, mas, também, a existéncia de algum
mecanismo de acompanhamento, que permita corrigir desvios para assegurar que
a execugao corresponda ao que foi planejado.

A avaliacao de desempenho, como ferramenta gerencial essencial para
a gestdo de pessoas, possibilita a identificagdo de necessidades de treinamento de
pessoal para o exercicio das atividades e consequente alcance das metas e objetivos.
Além disso, possibilita a identificagao de pessoas com potencial para o exercicio de
funcoes de maior qualificacdo, como também proporciona a retroacdo da avaliagao
de desemepnho ao avaliado, pois, afinal, toda pessoa precisa saber como esta indo
seu trabalho (CHIAVENATO, 2008).

Segundo Caetano (1990, apud MADUREIRA e RODRIGUES, 2007), na
qualidade de sistema formal e sistematico de apreciacao do trabalho desenvolvido
pelos funcionarios de uma organizaco, a avaliagao de desempenho emergiu como
componente da gestao de recursos humanos desde que a gestao das organizacoes
comegou a ser elaborada e sistematizada. De acordo com o mesmo autor, a ava-
liacdo de desempenho pode ter interferéncia na produtividade do trabalho, como
processo de medicao e de controle do desempenho, mas, sobretudo nas relagoes
mantidas indiretamente com outras vertentes da gestao de recursos humanos, como
nos processos de recrutamento e selecio, descricio e analise de fungdes, formacao,
desenvolvimento profissional e sistemas de retribuicao.

Chiavenato (2008) destaca que a avaliagdo de desempenho deve se
preocupar, também, além de seu impacto com as outras vertentes da gestao de
recursos humanos, em acompanhar as atividades de seus colaboradores para que
os objetivos organizacionais planejados consigam ser alcancados. Pela avaliacao de
desempenho pode-se chegar a resultados observando e avaliando competéncias
como: visao estratégica, planejamento, organizagao, responsabilidade, acompanha-
mento, lideranca, delegacao, tomada de decisao, solucao de problemas, iniciativa,
pro-atividade, criatividade e inovacao, orientagao a resultados, autodesenvolvimento,
administracdo de conflitos, capacidade de negociacao, flexibilidade e adaptacgao a
mudancas, competéncias interpessoal e trabalho em equipe.

Com relagao a responsabilidade sobre o processo de avaliacdo de desem-
penho, Chiavenato (2008) diz que, na maior parte das vezes, a avaliagdo do desem-
penho é responsabilidade de linha e funcao de staff (consultoria) com a assisténcia do
6rgaoda Area de Recursos Humanos. Porém o staffe a centralizagao quase sempre
impdem regras e normas rigidas que se afastam da realidade do funcionario e das
peculiaridades da organizacao tornando o processo de avaliagao cheio de tramites
burocraticos. O mesmo autor ainda cita que, quem deveria avaliar é o superior
imediato, que tem condi¢bes de acompanhar e verificar o desempenho de cada
subordinado, diagnosticando com precisao os pontos fortes e fracos.

Grillo (2001) também ratifica tal afirmagao, mencionando que nao ha nin-
guém melhor que a chefia imediata do avaliado para julgar o seu desempenho, pois
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cabe aos mesmos orientar diretamente as atividades executadas, acompanhando
todos os momentos do trabalho.

Os métodos de avaliacao de desempenho variam de organizacao para
organizagao, afinal, cada uma tende a construir seu préprio sistema para avaliar o
desempenho das pessoas. Chiavenato (2008) apresenta alguns dos métodos tradicio-
nalmente utilizados para avaliar desempenho: Métodos da Escala Grafica, Método da
Escolha Forcada, Método de Pesquisa de Campo, Métodos dos Incidentes Criticos,
Método de Comparagao aos Pares, Método de Frases Descritivas, Método da Au-
toavaliacdo, Métodos Mistos, entre outros. E em conjunto com Chiavenato (2008),
autores como Tachizawa et al. (2001), Madureira e Rodrigues (2007) e Brandao e
Guimaraes (1999), que tratam da tematica dos métodos, citam que as técnicas de
avaliagcao de desempenho evoluiram de um modelo unilateral, em que o julgamento
era somente por parte da chefia, para um modelo bilateral, em que o julgamento
se estende para relacao 180° com chefia e subordinado e, recentemente, para uma
forma de avaliagdo de desempenho que vem conquistando espaco, denominada
“Avaliacdo de Desempenho 360°”.

Para Chiavenato (2008), a avaliacao de desempenho 360° é definida
como a combinacao entre a analise dos colegas, superior imediato, subordinados
diretos e sua autoanalise, tornando assim um circulo 360°, situagdo em que a pessoa
avaliada recebe as andlises por meio das respostas de um questionario previamente
definido, relatando como ela se avalia e como os outros a avaliam com relacdo ao
seu trabalho. Assim, é um eficiente instrumento de apoio a gestao de pessoas, uma
vez que avalia o profissional em varios aspectos do seu desempenho.

Bispo (2004 a, apud MADUREIRA e RODRIGUES, 2007) também lista
outros beneficios advindos da avaliacdo 360° como: orientacao para resultados
objetividade, flexibilidade, imparcialidade, continuidade, participacao, e pode-se
destacar que esta ferramenta oferece tanto a empresa, quanto aos funcionarios
informagdes que permitem organizar e incentivar o desenvolvimento pessoal e
profissional do individuo; possibilita que a organizacao obtenha dados que viabilizam
aorganizacao e a administragao de diferencas entre as necessidades estratégicas das
fungdes e do potencial humano disponivel; auxilia o profissional de recursos humanos
na identificacdo do perfil comportamental dos colaboradores, possibilitando agées
estratégicas; e, por fim, oferece ao trabalhador as informagoes sobre como seu
desempenho é observado e percebido pelo meio ambiente que o cerca, ou seja,
pelos demais funcionarios, pares, chefias, clientes e fornecedores.

Grillo (2001) ressalta que deve haver um esforco para que o método de
avaliacdo de desempenho escolhido para ser implementado na organizacao esteja
de acordo com suas peculiaridades e, sobretudo, resultado da participacao de
todos os envolvidos no processo, porque sé assim sera possivel obter a aceitacao
e compreensao de uma medida desta natureza por parte dos colaboradores da
organizagao. O autor menciona que ndo ha um método perfeito, mas pode haver
um método que ganhe a confianga de avaliadores e avaliados, e isso € imprescindivel
para alcancar bons resultados. Quando as pessoas sio preparadas adequadamente
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para participar de um processo de avaliagao do desempenho, e tém a oportunidade
de influir na definicao de seus objetivos, sem divida alguma cresce a aceitacio pelo
método adotado.

Para Helal et al. (2008), a preparagdo é uma etapa importante na busca
darealizacao dos objetivos de uma organizagao. Além de contribuir para melhorar o
entendimento do comportamento humano no trabalho, fazendo com que gestores
reflitam sobre sua forma de gerenciamento buscando o envolvimento das pessoas
com o trabalho, acarreta maior nivel de comprometimento por parte dos envolvidos.

Percebe-se a presenca de erros considerados frequentes ao longo dos
processos de avaliagao de desempenho - os chamados erros de distorcoes da
avaliacdo de desempenho. Estas distor¢es citadas por Chiavenato (2008) sao:
a subjetividade, inerente a todo e qualquer processo de avaliacdo, os vicios de
percepcao (incapacidade de ver nos outros as caracteristicas que sao proprias,
ocorrendo distor¢oes), valorizacao inadequada do instrumento (supervaloriza ou
desvaloriza as fontes de informacdes), falsidades, obstaculos politicos, obstaculos
pessoais, diferentes graus de rigor e a prépria for¢a do habito.

Ainda segundo Chiavenato (2008), a melhor maneira de evitar esses
problemas é submeter os avaliadores a um treinamento prévio, explicando-lhes os
critérios a serem utilizados no processo de avaliagao e mostrando-lhes as distorcoes
mais comuns. O érgao responsavel pelaimplantagiao do processo de avaliagdo deve
contribuir para minorar tais problemas mediante o monitoramento constante dos
especialistas em recursos humanos e a troca de experiéncias entre os avaliadores.

Para que o avaliado possa manter e desenvolver os seus pontos fortes e
corrigir os pontos fracos, é necessario que tenha pleno conhecimento do resultado
da avaliacdo de desempenho, recebendo o devido feedback de seu avaliador. Farah
(2008) define o conceito de feedback como o processo em que uma pessoa transmite
aoutra sua percepcao a respeito do comportamento desta tltima. O fornecimento
de feedback é importante na construcao de um bom relacionamento interpessoal.
O feedback ajuda a pessoa que o recebe a adquirir uma visdo mais realista de si pré-
pria e a ajustar seu comportamento de modo a favorecer relagées mais amistosas.

Roriz (2008) defende o processo de avaliacio de desempenho no ser-
vico publico pois entende que ele propicia questionamentos necessarios no dia a
dia dessas organizacdes. Como exemplo, ressalta o mérito como o caminho para
a ascensao funcional. Afirma que se os servidores ascendessem ao cargo de chefia
pelo mérito do conhecimento técnico, certamente, os subordinados se relacionariam
com maior interagao administrativa, e a instituicao publica sé teria a lucrar. Porém,
da forma que hoje acontece, por indicagdo politica, muitas vezes partidaria, ndo
espelha um sistema democratico e eficaz, resultando na distorcao da competéncia
do servidor publico, constrangimentos, e na necessidade de terceirizacdo da mao
de obra do servico publico.

Mesmo considerando o exposto acima, para autores como Grillo (1996), o
processo de avaliacao de desempenho é necessario para as Ifes. O autor ressalta que
ao realizar pesquisa na Universidade Federal de Santa Catarina, na qual se procurou
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verificar o nivel de aceitacio/resisténcia dos servidores técnico-administrativos ao
processo, constatou-se que inexiste resisténcia a avaliagao e que a avaliagao esta
associada ao nivel de maturidade das pessoas afetadas no processo. O autor afirma
sobre o processo de avaliagdo de desempenho “é sabidamente eficaz para orientar
o desempenho e a implementagao de programas de desenvolvimento de pessoal,
em face das informagdes que oferece sobre o comportamento das pessoas no
exercicio das suas atividades” (GRILLO, 1996, p. 83).

2.1. AVALIACAO DE DESEMPENHO NA UFV

A avaliacdo de desempenho na UFV tem seu respaldo juridico na Lei n°®
[1.091, de 12 de janeiro de 2005, que trata da estruturacao do Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE) das Ifes vinculadas
ao Ministério da Educacao.

Além disso, o Decreto n°® 5.825/06 se dedica a fixar as diretrizes para a
elaboragao do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do PCCTAE, instituidos
pela Lei mencionada. Em seu Art. 3°, aplica-se o conceito da avaliagdo de desem-
penho como um instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar
os resultados obtidos pelo servidor e pela equipe de trabalho, mediante critérios
objetivos decorrentes das metas institucionais, previamente pactuadas com a equipe
de trabalho, considerando o padrao de qualidade de atendimento ao usuario definido
pela Ifes, com a finalidade de subsidiar a politica de desenvolvimento institucional
e do servidor.

A Lei n° 11.784, de 22 de setembro de 2008, vem complementar a Lei
n°® 11.091/05 no que tange, entre outros aspectos, a questdo do intersticio para
realizacao do processo de avaliacdo de desempenho, a que se refere o §2° do Art.
10, alterando-o para 18 meses.

No ano de 1987, o Plano Unico de Retribuicio de Cargos e Empregos
(PUCRCE) instituiu a progressao por mérito, tendo a Resolucao 13/1988 do
Conselho Universitario (Consu) da UFV aprovado os critérios para a avaliagao de
desempenho. Desta data até o ano de 2007, a progressao por mérito se deu de
forma automatica sem a ocorréncia da avaliagdo de desempenho propriamente dita.

O processo de avaliacao consistia no preenchimento de formularios
impressos em que o servidor se avaliava e era avaliado por sua chefia. O método
se assemelha a “Lista de Verificacdo”, nela inseridos fatores referentes a responsa-
bilidade, dedicacao, qualidade e conhecimento do trabalho, produtividade, aptidao
para o trabalho, interesse pelo trabalho, disposicao fisica e mental, pontualidade,
assiduidade, criatividade, iniciativa, equilibrio emocional, espirito de equipe, clareza
na forma de se expressar e identificacao com o grupo. Para a avaliacao das chefias,
foram considerados também os fatores tomada de decisdo e delegacao de tarefas.

Este instrumento nao apresentou resultados satisfatérios no aspecto de
indicacao de necessidades de treinamento, indicacao de diferenciacao de desempenho
entre os servidores, indicacao de melhoria nas relacoes interpessoais etc. Ele passou a
ser utilizado como um instrumento pro forma para obtencao de progressao na carreira.
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Em 2005, por forcada Lein® | 1.091/05, que rege o PCCTAE, também foi
instituido o processo de avaliacao de desempenho, que teve sua primeira aplicacao
em junho de 2007, conforme a Resolucao 04/2007/CONSU da UFV. O processo de
avaliagao consistiu no preenchimento de formularios eletrénicos em que o servidor
se avaliava e era avaliado por sua chefia. Apds preenchidos on-line, impressos e
assinados, os formulario de avaliacao foram incorporados ao processo referente a
cada servidor e encaminhado para a entao Diretoria de Recursos Humanos (DRH),
atual Pré-Reitoria de Gestao de Pessoas (PGP) da UFV. Os fatores analisados foram:
assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade.
Os servidores que atingiram o minimo de 60% dos pontos totais da autoavaliacdo
e da avaliagao da chefia imediata, através de média aritmética simples, fizeram jus
a progressao na carreira.

Em agosto de 2008, em razao do Decreto n® 5.825/06 e da Lei n°
I 1.784/08, supracitados, que ditam normas complementares a Lei n® 11.091/05, o
Consu-UFV aprova a Resolugao 09/2008, que disciplina o processo de Avaliacdo de
Desempenho dos Servidores Técnico-Administrativos num modelo mais atual que
vincula o desempenho do servidor ao alcance das metas institucionais. Utilizou-se,
entdo, o modelo denominado 360°.

Espera-se, entao, alcancar o propésito de avaliar e mensurar de modo
objetivo e sistematizado como o servidor estd desempenhando seu papel dentro
da Instituicao e quanto est4 ou nao correspondendo ao que se espera que seja re-
alizado em cada funcao. Nos moldes do processo de avaliagdo 360°, comporao a
média do servidor a sua autoavaliacio, a avaliacao da chefia e a avaliacao da equipe.
A avaliacdo da equipe consistird na média aritmética simples das notas atribuidas
pela chefia aos servidores da unidade. A avaliagdo institucional das condicoes de
trabalho e a avaliacao dos usuarios, que completariam o modelo de avaliacao 360°,
nao integrarao o somatério das avaliagdes do servidor e servirao como instrumento
gerencial para proposicao de melhorias para o desenvolvimento institucional.

O sistema de pontuagao consiste numa escala com notas de | a4, em que
4 é a nota maxima, e sé fara jus a Progressao por Mérito Profissional o servidor
que atingir o minimo de 70% no resultado final. Para os servidores nao ocupantes
de cargos de chefia, a avaliagdo se da em variaveis que compdem as dimensoes ins-
titucional, individual e funcional. Ja para os servidores ocupantes de cargos de chefia,
a avaliacao contempla variaveis das dimensoes institucional, individual e gerencial.

Conforme Resolucao 09/2008/CONSU da UFYV, todos os servidores sdao
avaliados no més de agosto de cada ano e, havendo conclusdo pelo mérito, os efei-
tos financeiros se darao a partir da data em que o servidor completar o intersticio.

3. PERCURSO METODOLOGICO

O instrumento de coleta de dados escolhido paraa pesquisa foi um ques-
tionario que, segundo Marconi & Lakatos (1996), é um instrumento que possibilita
a racionalizagdo do tempo de preenchimento do respondente, facilita a aplicagao
simultdnea em varios setores da Instituicao, consegue atingir maior abrangéncia
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territorial e confere o carater de sigilo, propiciando privacidade aos respondentes
que preenchem a pesquisa sem riscos de constrangimentos.

O questionario constou de 21 questdes fechadas, visando a captacdo
de dados associados ao perfil dos ocupantes de cargo de chefia na UFV e ao seu
conhecimento e percepgao sobre a importancia da avaliacao de desempenho dos
servidores.

Para o desenvolvimento do questionario, utilizou-se de um recurso ino-
vador, disponivel em ambiente de internet para coleta e tratamento dos dados, o
eSurveysPro.com, no médulo Editor de Pesquisa, no qual os resultados do questionario
sao tabulados e apresentados para posterior emissao de relatérios a serem utilizados
para analise das respostas. Os dados coletados podem ser facilmente transportados
para outras ferramentas que poderao desenvolver outras informagoes estatisticas,
se assim for de interesse ou necessidade.

Por meio de e-mail enviado as chefias que participaram do processo de
avaliagdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos, implantado na
Instituicao no ano 2007, e que também participaram da avaliagdo 360° em 2008,
solicitou-se a participagdo na pesquisa mediante esclarecimento de seus objetivos
e disponibilizagao do link de acesso ao questionario eletrénico.

Os questionarios, encaminhados para os 182 servidores ocupantes de
cargos de chefia, que constituiram a amostra do presente estudo, resultaram na
participacao efetiva de 58 servidores envolvidos, refletindo um percentual de re-
torno da pesquisa de 32% realizada no periodo de 20 de maio a 25 julho de 2009.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

As questdes iniciais do questionario nortearam o perfil dos ocupantes
de cargo de chefia na UFV, na qual 71,43% sao pertencentes aos cargos técnico-
-administrativos. Outro dado relevante é que 43% dos respondentes ocupam
cargo de chefia na Instituicao ha mais de 10 anos e 37,5% tém mais de 25 anos de
servicos prestados a Instituicao.

Com relagdo a questdo que trata do conhecimento do contetdo da
Resolugao 09/2008/CONSU, 92, 86% dos chefes afirmaram ter conhecimento das
diretrizes da Resolucao que abordam a temdtica sobre avaliacao de desempenho.
O:s principais meios de comunicacao a que tiveram acesso para conhecimento foram
os oficios, e-mail e reunides especificas proporcionadas pela PGP e pela comissao
responsavel pela implantagdo do método. Porém, mesmo assim, 53,57% dos chefes
se sentem carentes de orientagdo e capacitacao. Nesse aspecto, vale considerar a
visdo de Chiavenato (2008), que afirma requerer o processo de avaliagao tempo de
preparacao para avaliacao, para reunides que tratem do assunto e para trabalhar
em grupo para consultar colegas e conversar com os avaliados.

Com relacdo a pergunta que trata da influéncia da nota da equipe sobre a
nota individual, 42,86% opinaram que a equipe trabalharia de forma mais coesa, em
razao do resultado da média. Porém, com o mesmo percentual, 42,86% entendem
que este somatoério geraria conflitos na equipe se um dos membros prejudicasse
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o grupo em funcao de uma possivel nota abaixo da média. Nesse aspecto, vale
considerar a teoria de que os envolvidos no processo de avaliagao necessariamente
precisam acreditar que é um processo justo. Chiavenato (2008) ressalta que para
as pessoas avaliadas, quando percebem que o processo € injusto, o instrumento se
torna inécuo prejudicando todo o processo de avaliacao. Talvez esse senso de justica
justifique que 14,29% apontem posicdo contraria a inserciao da nota de avaliagao
da equipe na nota final de avaliagao de desempenho individual.

Dos chefes, 51,79% afirmam que o modelo de avaliacdo 360° contém
fatores que representam a realidade da Instituicao. Porém, 10,71% acreditam que
aavaliagao esta fora da realidade da Instituicdo. Grillo (2001) defende a ideia de que
¢é necessaria uma preocupacao com relacao ao acompanhamento de resultados dos
processos de avaliacao de desempenho, procurando aperfeicoar de forma continua
os modelos utilizados e obtendo assim resultados mais confiaveis. E continua afir-
mando que as desconfiangas e receios dos avaliados e avaliadores, sobre o processo
de avaliacao, sao amenizados quando existe preocupacao com os instrumentos.

Quando questionados se era de seu conhecimento o planejamento estra-
tégico de sua unidade quanto as metas e acoes, 69,64% das chefias responderam que
era de seu conhecimento, pois haviam participado de sua elaboracao. Por outro lado,
25% destas chefias nao haviam participado da elaboracao das metas, nao tendo,
por conseguinte, conhecimento delas. Essas porcentagens sdo importantes, pois,
para Grillo (2001), a avaliagdo de desempenho, quando feita em consonancia com
as exigéncias e peculiaridades da instituicao, passa a ser um poderoso instrumento
de aperfeicoamento de pessoal. Esse entendimento do autor acima se reflete, ain-
da, no que se refere as metas. Um total de 51,79% das chefias responderam que
existe facilidade em transmitir as metas; 10,71% nao conseguem transmiti-las; e
26,79% acreditam que, em parte, as metas sao possiveis de serem transmitidas.

Com relacdo a quantificagao das tarefas, 62,5% entendem que se trata
de um critério justo de avaliacao de desempenho e 37,5% entendem que a quan-
tificacao ndo norteia um processo justo. Porém, para Grillo (2001), o “objetivo de
desenvolvimento profissional e pessoal vai além de quantificar as tarefas realizadas
pelo avaliado”. Deveria ser feito, para o processo de avaliacdo de desempenho, um
amplo levantamento do comportamento das pessoas em suas atividades. Assim,
obter-se-ia um quadro que informa as potencialidades das pessoas e seus desejos
de crescimento profissional, o que acarretaria em crescimento para a organizagao.

Com relacao a percepcao dos chefes sobre estarem aptos ao processo
de avaliacdo, 98,21% acreditam que sim, e 91,07% entendem que os avaliados
também estao aptos a avaliar as chefias. Para Grillo (2001), o permanente relacio-
namento entre chefe e servidor fornece a ambos vivéncia diuturma, favorecendo
condigoes necessarias para que avaliador e avaliado julguem seus desempenhos de
forma continua.

No que se refere a eficiéncia e comprometimento, 55,36% das respostas
apontam para servidores comprometidos e eficientes. Os restantes, ou seja, 44,64%
discordam em parte. O constructo comprometimento e o conceito de eficiéncia sao
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alvo de estudo frequente. Para Helal et al. (2008), estes sao conceitos importantes
na busca da realizacao dos objetivos de uma organizacao. Além de contribuirem
para melhorar o entendimento do comportamento humano no trabalho, fazem com
que gestores reflitam sobre sua forma de gerenciamento, buscando o envolvimento
das pessoas com o trabalho.

Com relagao ao monitoramento do processo de avaliacio de desem-
penho, 75% entendem como necessaria e 25% nao percebem o beneficio que o
feedback pode proporcionar. Para Chiavenato (2008), a avaliacio de desempenho
constitui um instrumento de realimentacao da informacgao. Isso significa que o pro-
cesso de avaliagdo oferece orientacdo, autoavaliacao, autodirecao e autocontrole
para as pessoas envolvidas no processo, quando existe a preocupacao do feedback.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A avaliagdo de desempenho como processo de gestao, para ser efetiva
em uma organizacao, é imprescindivel que considere suas caracteristicas, sendo
conduzida preferencialmente de forma participativa, em que todos os envolvidos
tenham uma perfeita compreensdo dos efeitos positivos que um processo desse
tipo significa.

Neste processo, o chefe tem papel fundamental na conducao dos
trabalhos de sua unidade e deve sempre procurar criar um ambiente de trabalho
em que a equipe se sinta motivada e comprometida. Um ambiente com espaco
aberto a discussoes sobre as condigdes de trabalho e suas estratégias, com sistema
de feedback periédico, visando a proporcionar melhorias no clima organizacional.

Percebe-se que a preparagdo para a participagdo em um processo de
avaliacdo de desempenho é uma etapa importante na busca dos objetivos de uma
organizagao.

Nesse estudo, realizado para abordar a percepcao das chefias sobre o
processo de avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos da
UFV, verificou-se que a quase totalidade dos respondentes conhece as regras para
a avaliacdo de desempenho dos servidores. Por outro lado, um percentual muito
alto deles, 53,57%, sente necessidade de orientacdo e de capacitagcao para uso da
ferramenta de avaliacdo. Disto se deduz pela necessidade premente de a Instituicao
estabelecer um sistema de preparacao constante de seus chefes para participarem do
processo de avaliagao. Quanto mais difundidos os métodos de avaliacao, mais cons-
cientes e motivados estarao os avaliados e avaliadores. Chiavenato (2008) também
ratifica essa questao discutindo que a melhor maneira de evitar problemas, como
as chamadas distor¢oes da avaliacao de desempenho, é submeter os avaliadores a
um treinamento prévio, explicando-lhes os critérios a serem utilizados no processo
de avaliacao e mostrando-lhes as distor¢ées mais comuns. O 6rgao responsavel pela
implantagao do processo de avaliacao deve contribuir para minorar tais problemas
mediante o monitoramento constante dos especialistas em recursos humanos e a
troca de experiéncias entre os avaliadores. Desta forma, nesta preparagao, estaria
embutida a etapa de conscientizacao e de analise das implicacdes de uma avaliacao
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mal feita, embora 98,21% das chefias se julguem preparadas para avaliar de forma
justa e imparcial.

Conhecidas as dificuldades de um processo de avaliagdo puramente
qualitativa, é opiniao de mais de 50% das chefias que um método de avaliacao que
contemple a mensuracgao de resultados do trabalho seria mais justo. Grillo (2001)
ressalta que deve haver um esforco para que o método de avaliagdo de desem-
penho escolhido para ser implementado na organizacao esteja de acordo com as
suas peculiaridades, resultado da participagao de todos os envolvidos no processo.
Acredita-se que nao ha um método perfeito, mas pode haver um método que
ganhe a confianga de avaliadores e avaliados, e isso € imprescindivel para alcangar
bons resultados. Sendo assim, a existéncia de um mecanismo formal de apuragao
da producao de cada servidor, embora nao seja tarefa facil quantificar e valorar as
mais variadas atividades, deve ser considerado em futuros modelos de avaliacao da
Instituicao, nao deixando de atrela-los a qualidade na prestacao dos servicos e ao
alcance das metas da Instituicao.

Observa-se que as percepcoes das chefias podem contribuir para o
desenvolvimento de um modelo mais condizente com a realidade da Instituigao,
sem deixar de cumprir as diretrizes estabelecidas na Lei n® 11.091/2005, na Lei n®
I1.874/08 e no Decreto n® 5.825/2006, possibilitando o estabelecimento de uma
cultura de avaliacao de desempenho e uma agao sistémica munida de uma ferramenta
representativa. Grillo (1996) corrobora essa questao, afirmando que o processo de
avaliacdo de desempenho é necessario para as Ifes, podendo ser eficaz para orientar
o desempenho e aimplementacao de programas de desenvolvimento de pessoal, em
face das informagoes que oferece sobre o comportamento das pessoas no exercicio
das suas atividades. Desta forma, o Programa de Avaliagdo de Desempenho da UFV
cumpriria seu objetivo de promover o Desenvolvimento Institucional, subsidiando a
definicao de diretrizes para politicas de gestao de pessoas e garantindo a melhoria
da qualidade dos servicos prestados a comunidade.

Contudo, acredita-se ainda ser pertinente a esta tematica e as peculiarida-
des da Instituicdo em questao, a elaboragido de uma nova pesquisa no ano de 2010,
em que possam ser observados os resultados advindos da implantacao do modelo
de avaliacao 360°, bem como uma nova pesquisa que contemple o conhecimento
e percepcao dos avaliados, visto que eles sao parte envolvida no processo e podem
contribuir com melhorias significativas.
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