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Mas, porque nenhum grande bem se alcanca
Sem grandes opressoes, e em todo o feito
Segue o temor os passos da esperanga,

Que em suor vive sempre de seu peito,

Me mostras tu tdo pouca confianca

Desta minha verdade, sem respeito

Das razdes em contrario que acharias

Se ndo cresses a quem nao crer devias.

Luis de Camoes
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RESUMO

A relacdo entre chefia e servidor influencia os resultados da organizagdo, assim esse estudo
teve como objetivo apresentar o desenvolvimento da Avaliacdo de Desempenho no setor
Publico através das etapas da Gestao de Desempenho, demonstrando os obstaculos e caréncias
enfrentadas mediante a compreensdo de chefias e subordinado durante as etapas. Para esse
estudo foi realizado um questionario de levantamento de opinido com as chefias e subordinados
acerca das etapas. Empregou-se entdo o método quantitativo na andlise das respostas obtidas
com um questionario, que apresentava 32 perguntas, destinadas para chefias e subordinados.
Sobre a coleta de dados, o questionario foi respondido por 84 servidores, sendo 44 subordinados
e 40 chefias, assim os dados foram inseridos em uma planilha que contava com a frequéncia,
desvio padrao, média e coeficiente de variagdo, os dados obtidos foram apresentados na se¢do
de resultados e discutidos posteriormente na se¢do seguinte. Com a andlise dos resultados,
baseada no referencial tedrico e no Manual da Gestdo de Desempenho (2013), foi possivel
inferir que existem obstaculos e caréncias nas etapas de Gestdo de Desempenho no Setor
Publico, de cunho estrutural, falta de insumos para criagdo de metas e indicadores e
comportamental, resquicios da cultura patrimonialista em conjunto com a pessoalidade nas
relacdes. Apos a conclusdo dessas etapas da pesquisa, foram relatadas as contribuigdes e
limitacdes da pesquisa, assim como apontamentos de sugestdes para estudos futuros.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao do Desempenho; Setor Publico; Avaliacdo de Desempenho;

Obstaculos; Caréncias;



ABSTRACT

The relationship between managers and their subordinates has an influence on the results of the
organisation. Thus, this study aimed at presenting the development of the Performance
Assessment in the public sector throughout the phases of Performance Management
demonstrating the obstacles and deficiencies faced as they are seen by managers and
subordinates. In order to develop this study, a survey to collect the opinions of both managers
and subordinates about the phases of Performance Management was conducted. The
quantitative method was then used to analyse the data collected by a questionnaire, which was
composed of 32 questions targeted at managers and subordinates. Concerning the collection of
data, the questionnaire was answered by 84 people, being 44 of those subordinates and the other
40 managers. The data was then fed to a spreadsheet which calculated the frequency, pattern
deviation, average and variation coefficient. The data is presented in the results section and then
discussed in the following section. Through the analysis of this data, based on the theoretical
background and ‘Manual da Gestao de Desempenho’ (2013), it was possible to infer that there
are indeed obstacles and deficiencies in the phases of Performance Management in the public
sector of a structural nature as well as there is a lack of inputs for the establishment of goals
and behavioural indicators, and that there are also remaining features of patrimonialism together
with personal treatment. Once all the research stages were concluded, its contributions and
limitations were reported and suggestions for further studies were made.

Keywords: Performance Management; Public Sector; Performance Assessment; Obstacles;

Deficiencies;
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1 INTRODUCAO

Com o surgimento do New Public Management, a Administragdo Publica Brasileira,
comeca a realizar mudancgas culturais em torno do servi¢o publico, que vivenciava vinculos
patrimonialistas (nepotismo, paternalismo e pessoalidade) e burocraticos (formalidade, a
impessoalidade e o profissionalismo), como discutido por Denhardt & Denhardt, 2003 e Ferlie,
Ashburner, Fitzgerald & Pettigrew, 1996.

As diversas mudangas que a APB passou para seu aprimoramento, consistem
principalmente na parte de Gestdo de Pessoas. Essas mudangas ocorreram de forma gradativa,
por meio de leis, decretos, reformas ou emendas. Sdo exemplos dessas mudangas a Lei n°
8.112/1990, o Decreto 7133/2010, a reforma PDRAE de 1995 e a Emenda Constitucional n°
19/1998, que buscaram garantir a gestdo eficiente, coibir praticas incautas na maquina publica
e desenvolver e monitorar o desempenho realizado pelo servidor na entrega de suas atividades.

A eficiéncia em uma organizagdo dependerd de sua qualidade, do valor e do
relacionamento das pessoas que nela trabalham. Essa eficiéncia tem consequéncias nos frutos
dos trabalhos individuais e de equipes, pois no ambito organizacional ¢ necessario avaliar o
comportamento, competéncias e habilidades das pessoas nas fun¢des que lhe forem conferidas
(OLIVEIRA, 2009).

Na busca pela eficiéncia, obstaculos e caréncias encontradas no servigo publico podem
gerar prejuizos a maquina publica, assim, sdo necessarias formas de aprimoramento na gestao.
Um dos pontos mais importantes de aprimoramento ¢ a gestdo do servidor publico. Como visto
anteriormente, a qualidade do trabalho desempenhado, parte da eficiéncia do trabalho
desenvolvido, e em conjunto com a forma de monitoramento de seus resultados, se ligam
diretamente a entrega dos servicos a populagdo. Logo, quando um servidor apresenta um
rendimento baixo, ou sofre interferéncias de resquicios de uma gestdo patrimonialista no
desempenho de sua funcao, torna-se um fardo a Administragao Publica (BRESSER-PEREIRA,
1998).

Com a intengdo de realizar o monitoramento dos servidores, surge a Avaliacdo de
Desempenho (AD) advinda do modelo gerencial. Historicamente, a AD conta com diversos
tipos de avaliacdo, que usam do mérito e tempo de servigo e diversos tipos de fins (Lei no
8.112/1990 e BRASIL, 1988), para aprova¢do em estagio probatorio, progressdo funcional,
promog¢do e pagamento de gratificacdes de desempenho. Entretanto, a aplicagdo da AD se

tornou um instrumento burocratico, ndo democratico, que ndo contribui com alteragdes
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essenciais para a meritocracia, portanto ndo visa a Gestado de Desempenho e nem obtengdo de
resultados efetivos (SRH/MP, 2011).

Paula (2005b) cita a maneira subjetiva pela qual as chefias fazem a avaliagdo. A
confusdo entre o interesse publico e privado torna-se, dessa forma, um dos problemas presentes
nos atos da chefia ao avaliar de maneira pessoal o desempenho dos funciondrios. Assim, a
avaliagdo de desempenho teria seu verdadeiro significado alterado. Ao invés de ser usada como
uma ferramenta de desenvolvimento humano, por meio de feedbacks gerenciais, seria usada
como uma ferramenta de carater social e politico, sem efetividade para a melhoria do
desempenho organizacional.

A Gestao de Desempenho, por sua vez, leva em consideracdo todo o processo de
trabalho e ndo s6 o fruto como a Avaliagdo de Desempenho. Ela considera as etapas de
planejamento, execu¢do, monitoramento, avaliagao e revisdo. Coelho Junior (2011), define que
o desempenho ¢ manifestado pelo conjunto de comportamentos que o individuo possui, durante
o exercicio de sua fungao.

Bacal (2004), contribui para o sistema de GD, pois cita que esse sistema trata de uma
troca ativa entre subordinados e chefia, metas e progressos individuais e organizacionais.
Assim, o art. 141 da Lei n° 11.784/2008 determina a AD como o monitoramento sistematico e
continuo da atuacao dos servidores.

Cabe ressaltar que Holanda, S.B. em (1936), cita que existe influéncia de valores
patriarcais na criagdo do “homem cordial” e que este traz consigo tragos paternalistas, que
limitam sua visdo e o confunde em relagdes publicos e privadas, e essa confusdo pode afetar as
etapas da GD.

Assim o presente trabalho tem por objetivo demonstrar os obsticulos e caréncias
enfrentadas para o desenvolvimento da GD no setor publico, com base na compreensido dos
subordinados e chefias. Portanto, ele apresentara a seguinte divisao de segdes: referencial
teorico, método de pesquisa, analise e discussdo de resultados e consideragdes finais. O
referencial tedrico tratara dos conceitos de GD e AD no setor publico, bem como propositos e
obstaculos. O método de pesquisa determinard como a pesquisa de campo sera aplicada. Na
analise e discussao de resultados, serdo apresentadas a computagdo de dados e analise dos itens
demonstrados, bem como os Obstiaculos e Caréncias de Desenvolvimento para a GD
encontrados nos dados da pesquisa. Por fim, as considerac¢des finais tratardo do resumo dos
resultados encontrados, juntamente com propostas de solucdo para os obstaculos e caréncias

encontrados.
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1.1 OBJETIVOS GERAIS

O objetivo geral deste trabalho ¢ apresentar o desenvolvimento da Avaliagdo de
Desempenho através das etapas da Gestdo de Desempenho no setor publico, demonstrando os
obstaculos e caréncias enfrentadas para seu pleno desenvolvimento, mediante as compreensdes

de chefias e subordinados.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Os objetivos especificos deste trabalho sdo:
e Identificar dentro das etapas de Gestdo do Desempenho no Setor Publico,
problematicas descritas pela literatura sobre, avaliagdo de desempenho.
e Verificar como ocorre a elaboracdo e desenvolvimento do plano de trabalho.
e Entender como funciona a dindmica de feedback entre chefia e subordinado e suas

consequéncias para a GD.

1.3 JUSTIFICATIVA

Um dos principios da Administracdo Publica (AP) ¢ a eficiéncia, que, segundo Moraes
(1999), permite que os agentes possam exercer suas atividades de forma imparcial, neutra,
transparente, participativa, eficaz, sem burocracia e com qualidade. Assim, a Administragao
Publica faz uso dos critérios legais e morais necessarios para o aproveitamento dos recursos
publicos, a fim de evitar desperdicios e garantir maior rentabilidade social. Diante deste
principio, a AP, deve oferecer um servico eficiente para a populacdo e os servidores que
entregam esse servigo precisam de investimento para melhoria continua de suas entregas.

Para mensurar o desenvolvimento dos servidores, a area de gestdo de pessoas fez a AD
ao longo dos anos, mas muitas organizagdes a usaram como um mero processo burocratico que
acabou levando a falhas ao processo de mensuragdo. Carvalho Filho (2002), cita que quando a
AD nio ¢ integra, se torna inerte. Diante deste cendrio vivenciado pela AD no setor publico, a
Gestao de Desempenho se torna o novo foco, pois conta com as seguintes etapas: planejamento,
execucdo, monitoramento, avaliagdo e revisdo. Aqui, a AD ¢ uma etapa de um conjunto
avaliativo.

A analise sobre a compreensdo dos subordinados e chefias a respeito da GD deve ser
realizada de forma efetiva, evitando que ela se torne mais um instrumento meramente
burocratico. Para isso, se faz necessario entender o conceito € o valor da GD e AD no setor

publico e quais sdo as percepgdes sobre a GD que subordinados e chefias apresentam. Deste
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modo, sera possivel entender o cendrio atual, como também visualizar os obstaculos e caréncias

enfrentados.

REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo se encontra o fundamento teérico necessario a realizagao da pesquisa, por
meio de revisdo da literatura sobre Gestdo do Desempenho e Avaliagdo de Desempenho. O
item 2.1 trata dos conceitos de Desempenho e Gestdo de Desempenho. O item 2.1 aborda a

Avaliagdo de Desempenho e o item 2.2 trata da GD.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A AD ¢ o caminho da melhoria do desempenho voltado para produtividade e qualidade
de servigos prestados, onde cada individuo serd avaliado em sua modalidade e os quesitos
avaliados serdo definidos previamente pela organizagdo. Esta defini¢cao se dara de acordo com
a missdo, visdo, valores, critérios e objetivos, pois saber como o trabalho ¢ desenvolvido se
torna um fator importante para a organizagdo, ja que esta precisa de eficiéncia e eficacia em

seus processos. Para a literatura, a Avaliacdo de Desempenho possui as seguintes definigdes:

Quadro 1 Definicdes de Avaliacdo de Desempenho

AUTORES | ANO | DEFINICOES
5 1979 | Avaliagdo de Desempenho como a avaliagdo de um subordinado quanto a sua capacidade
E para o trabalho, tendo em vista suas aptiddes e demais caracteristicas pessoais.
<
©]
&
&
[~
1986 | Avaliagdo de desempenho é um método que visa, continuamente, estabelecer um contrato
n com os funcionarios referente aos resultados desejados pela organizagdo, acompanhar os
=S|
E desafios propostos, corrigir os rumos, quando necessario, ¢ avaliar os resultados
2 conseguidos.
1997 | E uma série de técnicas, cuja finalidade é obter informacdes sobre o comportamento
o profissional do avaliado, durante o seu desempenho no trabalho, comparando-o com a
g O "
o) ; descri¢do do cargo e padroes desejaveis de desempenho.
=@
z =
§ =
% %
< <
O Z
2000 | Acompanhamento o desenvolvimento dos empregados durante sua permanéncia na
‘ft organizagdo e especificamente para medir seu nivel de CHA (conhecimento, habilidades
& .
I~ e atitudes).
<
=
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2006 | E uma apreciagio sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e de seu potencial

desenvolvimento futuro.

CHIAVENATO

Fonte: Adaptado Filipe Teixeira Alves (2010)

Os conceitos conversam entre si. Em resumo, a AD ¢ o acompanhamento do
desempenho do individuo na execucdo e entrega dos resultados esperados pela organizagao.
Além de acompanhar os passos dos colaboradores a AD, quando realizada de forma correta,
auxilia no crescimento da organizacao e do funcionario.

Segundo Rocha (2002), a AD serve para identificar os potenciais dos funcionarios e
melhorar o desempenho da equipe, tornando-se um dos instrumentos gerenciais mais
importantes. Bergamini (1979), Pontes (1999) e Tachizawa (2001) citam os demais propdsitos

da Avaliacao de Desempenho.

Quadro 2 Propdsitos para a Avaliacio de Desempenho

AUTORES | ANO PROPOSITOS

1979 | Na Seleg@o de Pessoal - fonte de seguranga, no que tange ao controle de validade do

processo seletivo utilizado, uma vez que este faz uma estimativa de um desempenho futuro.

No Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal - por serem suas conclusdes finais uma
fonte rica e segura de necessidades de treinamento e, também, por seus resultados

indicarem a validade ou ndo dos programas de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal.

Na administracdo salarial com a finalidade de recompensar esforgos pessoais

financeiramente.

Na movimentagdo de pessoas por fornecer informagdes sobre todos os individuos

BERGAMINI

existentes na organizacao.

Definir e mensurar o grau de contribui¢@o de cada colaborador na consecugio dos objetivos

da organizagdo.

Possibilitar ao colaborador e ao grupo em que se insere a identificagdo e busca de meios
necessarios ao autodesenvolvimento, através da sua participagdo e conhecimento dos

resultados da avaliagdo.

1999 | Dinamizar o planejamento da organizagao.

Melhorar produtividade, qualidade e satisfagdo dos clientes.

Definir resultados esperados na organizacao.

PONTES

Comprometer os colaboradores com os resultados esperados.

Melhorar comunicagéo entre chefia-colaborador.
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Dar feedback, esperando melhores resultados das pessoas.

Gerar informagoes.

Esclarecer que os resultados dependem de um esforgo de toda organizagéo.

Estabelecer um clima interpessoal bom na equipe de trabalho.

Auxiliar no programa de qualidade.

Auxiliar em decisGes sobre carreira, salario e participagdo nos resultados da organizagéo.

Auxiliar no levantamento de necessidades de treinamento.

TACHIZAWA

2001

Adequacao do colaborador ao cargo.

Identificacdo das necessidades de treinamento.

Promocgdes.

Melhoria interpessoal entre chefia-colaborador.

Incentivo salarial ao bom desempenho.

Auto-aperfeicoamento do colaborador.

Estimativa do potencial de desenvolvimento dos colaboradores.

Estimulo & maior producao.

Feedback.

Decisdes sobre transferéncia, dispensa e ascensdo funcional.

Fonte: Adaptado Isabel Ledao Mattos (2003)

Bergamini (1979), Pontes (1999) e TACHIZAWA (2010), trazem concepgdes acerca da

AD e alguns propodsitos da AD podem ser encontrados na concepgao dos trés, mesmo que esses

propdsitos tenham sido citados em periodos de tempo distintos, como o uso da AD para

recompensar financeiramente, definir o desempenho do colaborador e seus resultados, geragao

de informagdes sobre o colaborador e o treinamento. Entretanto o Feedback s6 aparece nos

propositos de Pontes (1999) e TACHIZAWA (2010).

julgamentos e observagdes equivocadas. Por exemplo:

situacdes, ocasionando resultados que podem ndo ser relevantes para a organizagao.

uma base para o processo todo (LEAO, 2003).

Infelizmente, o processo de AD pode apresentar diversos erros, causados por

Ao usar o mesmo procedimento para avaliar colaboradores de cargos diferentes ou que

se encontram em situagdes diferentes, assim ndo consideram as singularidades das

Definir os critérios avaliativos com base no passado, as organizacdes passam por

inumeras mudancas de forma rapida, assim o passado pode ser uma referéncia, mas nao
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O uso de graus inadequados na AD, podem levar o colaborador a apresentar um
rendimento mediano, levando a execu¢do mecanica das tarefas, podendo apresentar
erros que ndo existiam.

O uso de Sistemas de AD, que ndo pertencem a realidade da organizacao.

A pretensdo de atender simultancamente a muitos objetivos, pode gerar
comprometimento com a eficacia da AD, pois a busca de um objetivo pode ser oposta

aos procedimentos necessarios para a consecucao de outros.

De acordo com Bitencourt (2010), o avaliador ir4 avaliar e ndo julgar. Ele tracara metas

e objetivos para suprir as necessidades de seus colaboradores, com a intengdo de melhora-los

para que a organizagdo cres¢a. E essencial que o gestor conheca o sistema de AD, domine essa

ferramenta para o sucesso organizacional, e quando se notar que o processo possui falhas, cabe

ao gestor corrigi-las. Pimentel (2005), cita que a AD se caracteriza como um processo que gera

oportunidades de entendimento entre as pessoas. Entretanto, alguns erros ocorrem por parte do

Avaliador no Sistema de AD:

Prevaléncia do papel — erro realizado quando o avaliador avalia o desempenho com base
no senso comum.

Erro de contraste — ocorre quando o avaliador avalia seu colaborador comparando com
o resultado da AD realizada anteriormente, ou seja, se o avaliado antecedente obteve
uma pontuag¢ao alta, o atual serd prejudicado, o contrario também ocorre.

Julgamento em termos logicos — quando o avaliador correlaciona duas caracteristicas e
faz sua AD, avaliando, assim, uma em func¢do da outra, mesmo que nao haja correlacio
entre elas.

Informacao forgada para combinar com critérios de ndo-desempenho — ocorre quando
o avaliador modifica a AD com critérios nao relacionados ao desempenho.
Diferenciacdo baixa — maneira que o avaliador classifica o comportamento, sem
objetividade e cuidado. Os avaliadores nesse caso podem ser diferenciadores altos, que
tendem a utilizar todas as informagdes disponiveis e diferenciadores baixos, que tendem
a ignorar diferencas.

Critério unico — ocorre quando o avaliador utiliza como base, apenas, um critério.
For¢ca do hébito — ocorre pela auséncia de apontamentos sobre as variagdes no

desempenho do avaliado, com relacdo a ele mesmo, no decorrer do tempo.
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Falta de técnica — quando o avaliador ndo conhece as caracteristicas da AD e emite
julgamentos unicamente através do bom senso.

Desvalorizagdo da avaliagdo — acontece quando, o avaliador entende que a AD ¢ um
procedimento sem valor e que ndo apresenta contribui¢des para a organizacao.
Supervalorizagdo da avaliacdo — ocorre quando o avaliador acredita que um simples
instrumento de AD dos niveis de desempenho individuais possa corrigir os problemas
dos colaboradores.

Falta de memoria (erro de recenticidade ou prevaléncia da proximidade) — quando o
avaliador faz a AD com base nos ultimos acontecimentos, ndo levando em consideracao
acontecimentos que possam ter ocorrido no periodo da AD.

Unilateralidade — quando apenas aspectos que o avaliador julga importante contam para

AD.

Alguns avaliadores avaliam seus colaboradores baseados em suas proprias caracteristicas

ou sobre o provavel resultado na fun¢do do colaborador.

Similaridade e contraste — ocorre quando o avaliador julga o desempenho dos
colaboradores, através de sua auto-percep¢do, comparando o seu provavel resultado
com o resultado do colaborador. Assim, se o desempenho for similar ao que ele faria,
as notas dadas serdo mais altas, mas se o desempenho for diferente, as pontuagdes serdo
menores.

Subjetivismo (erro de semelhanca) — quando o avaliador atribui ao avaliado suas
proprias qualidades e defeitos. Assim a AD ¢ conduzida com base nas qualidades do
avaliador, e quando o avaliado possui tais qualidades, ele serd beneficiado, caso nao

tenha serd penalizado.

Os erros a seguir ocorrem, pois, o avaliador ndo consegue observar e identificar as

diferengas existentes entre os avaliados, no que se refere aos seus niveis de desempenho no

trabalho.

Diferentes graus de rigor — ocorre quando alguns avaliadores, avaliam de forma mais
rigorosa do que outros, realizando avaliagdes mais desfavoraveis aos seus
colaboradores, em comparacdo com colaboradores de outras unidades que tenham
desempenhos piores.

Severidade (erro de indulgéncia negativa — quando o avaliador distribui uma pontuagao

baixa ao colaborador que ndao a merecia.
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Leniéncia ou brandura (erro de indulgéncia positiva — quando o avaliador distribui uma

pontuacao alta ao colaborador que ndo a merecia.

Com resquicios do patrimonialismo alguns erros também podem aparecer no processo da

AD, por parte do avaliador.

Tendéncia central (centralizacdo) — quando o avaliador, utiliza o ponto médio da escala
de pontuacdo, ndo assumindo valores extremos, por receio (de prejudicar e/ou assumir)
que superam ou nao os padrdes esperados.

Erro de falsidade — quando o avaliador oculta ou distorce as informagdes,
propositalmente, sobre o julgamento do avaliado, com a intengdo de prejudicé-lo ou
beneficia-lo.

Favoritismo — ocorre quando o avaliador privilegia alguém, causando prejuizos a outros,
por interesses politicos, motivos pessoais, ou por medo do avaliado.

Obstaculos interpessoais — quando o avaliador se comporta de forma pessoal e deixar
que suas simpatias ou antipatias pessoais conduzam seu julgamento.

Erro de preconceito pessoal — erro realizado quando o avaliador, faz sua AD, regido por
preconceito (de cor, sexo, religido).

Efeito de halo — ocorre através da AD realizada por impressdes globais acerca de uma
caracteristica do individuo, no caso o avaliado ¢ nao de acordo com todas as dimensoes

do desempenho.

A melhor maneira de evitar esses problemas com o avaliador ¢ investir em treinamento

prévio, conceituando os critérios a serem utilizados no processo de AD e demonstrando quais

sd0 as distor¢des mais comuns (Tachizawa, 2001).

De acordo com Chiavenato (1998), a AD pode ser feita por inumeros métodos, que serdo

definidos pela organizagdo, com base nos objetivos esperados. Para construgdo da avaliacdo de

desempenho ¢ necessdrio conhecer as técnicas e saber identificar qual a melhor delas para

determinada situacdo. Em geral, cada organizagdo adota uma técnica de avaliagdo. Os tipos de

técnicas de AD mais utilizadas s3o os seguintes:
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Quadro 3 Definicdes de Métodos da Avaliacio de Desempenho

TIPO DE AVALIACAO QUEM AVALIA? PROBLEMATICA

AVALIACAO PELA MAIOR |S6 a pessoa com o maior nivel |[Pode ser influenciada por

AUTORIDADE HIERARQUICA | hierarquico avalia. motivagdes pessoais.
AVALIACAO A 360 ° Todos 0s colaboradores | Pode gerar persegui¢ao;
participam da avaliag@o,

independentemente  da  sua

posi¢do hierdrquica.

AVALIACAO COM ESCALAS O desempenho ¢ avaliado através | Ndo permite muita flexibilidade
GRAFICAS DE de indicadores definidos. ao avaliador que deve ajustar-se
CLASSIFICACAO ao instrumento e ndo as

caracteristicas do avaliado;

AVALIACAO DE ESCOLHA E |Através de frases prontas o
DISTRIBUICAO FORCADA colaborador ird responder

E um método fundamentalmente

comparativo e discriminativo e
questionamentos de determinado
apresenta  resultados  globais;
tipo de desempenho em relagdo as
discrimina apenas empregados
tarefas que lhe foram atribuidas.
bons, médios e fracos, sem

informagdes maiores;

Fonte: Adaptado Isabel Ledo Mattos (2003)

Saber como o trabalho ¢ desenvolvido se torna um fator importante para a organizacgao,
J& que esta precisa de eficiéncia e eficacia em seus processos. O colaborador também usa da
avaliagdo para crescimento profissional e pessoal, e Pages, Bonetti, Gaulejac et 1. (2008),
perceberam que quanto mais as organizacdes se preocupam com os colaboradores, mais a

producdo das mesmas cresce.

2.1.1 Avaliacdo de Desempenho no Setor Publico

Martins, Marques, Vieira & Garay (2009), citam que a AD era usada no setor publico
apenas como um instrumento para a formalidade burocratica, com inten¢do de propiciar o
aumento da remunera¢do e/ou a progressao nas carreiras. Assim, a busca pela eficiéncia nos
servigos prestados ndo era o objetivo final para a AD. J4 com o Plano Diretor da Reforma do
Estado, criado por Bresser Pereira em (1998), pontos como aprimoramento, qualidade no
servico prestado, busca pela eficiéncia nos resultados dos servidores publicos, foram pontos a

serem trabalhados visando evitar prejuizos a maquina publica e o uso adequado da AD.
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A AD foi definida em 2008, pelo texto da Lei n. 11.784/08, como “o monitoramento
sistematico e continuo da atuagdo individual do servidor e institucional dos 6rgdos e das
entidades, tendo como referéncia as metas globais e intermediarias dos 6rgios e entidades”.
Logo, a AD para (BRASIL, 2018), torna-se um instrumento que pode promover a melhoria do
trabalho, capacitagdo, desenvolvimento, remuneracao ¢ movimentacao.

Assim, a Avaliacdo de Desempenho deixa de ser um instrumento principal e passa a ser

uma etapa dentro de um processo de GD, localizado nas praticas da GEP.

2.2 DESEMPENHO

O desempenho necessita ter propdsito e precisa se integrar com as caracteristicas e
aspectos do contexto, relacionados ao seu fim, visando o desempenho das metas da
organiza¢do, de modo que possa ser verificado e avaliado de forma eficiente e eficaz. O tempo,
custo, qualidade e quantidade de trabalho sdo questdes cruciais para determinar e planejar o
desempenho dos individuos no exercicio de suas atribui¢gdes (COELHO JUNIOR, 2011), visto
que ele ¢ manifestado pelo comportamento durante a realizagdo de fungdes (GROTE, 2003;
STARBUCK, 2005).

Ao longo dos anos as defini¢cdes de desempenho foram trabalhadas por diversos autores:

Quadro 4 Defini¢des Cotidianas e Cientificas sobre Desempenho

AUTORES JANO | DEFINICOES RESUMO
« Desempenho refere-se a consecugdo de tarefas, o
Z Responsabilidades e deveres do
= 1992 |Jresponsabilidades e deveres que sdo atribuidos ao
O individuo durantes as tarefas.
3 individuo e que o mesmo manifesta explicitamente.

Desempenho refere-se aos conhecimentos e habilidades
Conhecimentos e habilidades
aplicados ao contexto do cargo, a execugdo de uma ) )
aplicados ao desenvolvimento
obrigagdo ou tarefa, ou a maneira como atua ou se
1994 das tarefas do individuo,
comporta um individuo em termos de eficiéncia,
resultando na eficiéncia e
rendimento e atuagdo em relagdo a algo, resultando no
eficécia.

OLIVEIRA-CASTRO

atingimento da efetividade e resultados organizacionais.

Desempenho refere-se ao empreendimento intencional
pelo individuo em uma agdo que ¢é orientada pelo seu | Ac¢do do individuo voltada para
1996 resultado, estando condicionado a um conjunto dejo resultado, com influéncias
fatores relacionados ao contexto de trabalho do |sociais, culturais e relativas ao

individuo (condigdes sociais, culturais e relativas ao | seu posto de trabalho

TORO

posto de trabalho).
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Desempenho refere-se a execug@o ou modo de executar | Execugao de atividade
1999 Jum trabalho, atividade ou empreendimento, algo que | mediante a competéncia em seu

exige competéncia prévia e/ou eficiéncia na execugdo. | processo.

FERREIRA

2003 | Desempenho vincula-se ao comportamento manifestado | Comportamento do individuo
e pelo individuo no exercicio de suas responsabilidades e | durante o desenvolvimento de

2005 | atribuigodes. suas tarefas.

GROTE E
STARBUC

Desempenho vincula-se ao empenho em alguma
Relacdo  entre tarefas e
atividade ou trabalho, que se relaciona a apresentagéo de
2005 resultados  esperados  pela
resultados especificos ou algum rendimento manifestado
organizagao.
em torno de algo esperado.

CEGALA

Fonte: Adaptado de Coelho Jr. (2009)

Os autores citados por Coelho Junior (2009), ndo possuem uma unanimidade no aspecto
conceitual de desempenho, entretanto, ¢ possivel notar que existem pontos em comum nas
caracteristicas gerais, como por exemplo: o resultado vinculado as tarefas realizadas;
comportamentos dos individuos voltados para as tarefas; entre outras caracteristicas.

Assim, o desempenho vinculado a Gestdo Pessoas, leva aos caminhos da GD, que
consiste de grupo de tarefas/atividades, presentes em um processo de gestdo organizacional,
que buscam estratégias e objetivos da organizagdo com o desempenho individual (Branddo &

Guimaraes, 2001).

2.2.1 Gestdao De Desempenho

A GD para Coelho Jr. (2011), ¢ formada por cinco etapas, que interagem entre si € se
destacam para o alcance dos objetivos de trabalho da organizagdo. Pois, examina cada etapa do
processo (planejamento, execucdo, monitoramento, avaliagdo e revisdo) como inerente a aos
fatos dos resultados de trabalho. Cabe ressaltar que mesmo a AD sendo de extrema importancia
para Coelho Junior, ela ¢ considerada apenas uma etapa do processo de GP, pois ndo guia a

efeitos positivos de desempenho individuais e/ou equipes sem a realizagdo das demais etapas.

Figura 1 Etapas de Desempenho Humano no Trabalho
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PLANEJAMENTO -
Foco nas EXECUCAO MONITORAMENTO AVALIAGCAO REVISAO
Competéncias —» Fatores Individuais |—| Carater Formativo —» Feedback > Anilise
Anilise de Tarefas Fatores da Tarefa Somativo Corretiva e
Analise do Fatores do Contexto Prospectiva
Ambiente

A

Contexto de Trabalho e
Fatores Contingenciais

Fonte: Coelho Jr. (2010)

A cada etapa os superiores devem se mostrar presentes e participativos para estimular e
manter a motivacao e comprometimento de seus subordinados. Seu papel se destaca nas fases
de planejamento e monitoramento. No planejamento, ¢ feita a defini¢do de metas e indicadores
pelo superior e o subordinado e critérios de monitoramento e avaliagdo por parte do superior,
guiando todo o processo de trabalho, visando os resultados esperados pela organizagdo. J4 o
monitoramento serve como orientac¢ao, ja que ird monitorar a execucdo e revisdo das metas e
indicadores propostos, com a finalidade de visualizar e solucionar os obstaculos e as caréncias
enfrentadas por seus subordinados (COELHO JR., 2011).

Vale salientar que o grau de participagdo do subordinado nos processos de
planejamento e avaliacdo ¢ decisivo para sua compreensdo de justica e isonomia quanto ao

resultado final (FRESE, 2002).

2.2.2 Planejamento

Se faz necessdria nessa etapa a identificagdo de responsabilidades do cargo,
competéncias necessarias para o desempenho das tarefas propostas e os comportamentos
esperados pela organizagdo. (COELHO JR., 2011). Essa etapa conta com a defini¢cdo de metas
(mensuraveis, especificas, tangiveis, alcangdveis) adequadas ao periodo avaliativo, que devem
ser baseadas em fatores do ambiente de trabalho, recursos e clima organizacional e indicadores
de desempenho definidos entre chefia e avaliado.

Coelho Jr. (2011), ressalta que ¢ fundamental o estimulo de objetivos, metas e
indicadores de desempenho provocadores, que instiguem a satisfagcdo de expectativas e
necessidades em harmonia com objetivos organizacionais, aos componentes da organizagao,

visando o desenvolvimento continuo.

2.2.3 Monitoramento
De acordo com o as metas e indicadores definidos na etapa anterior, o individuo comega
a executar suas tarefas nesta etapa, mas pode ocorrer dele apresentar dificuldades nas

competéncias (de natureza técnica ou relacionadas ao nivel hierdrquico ou funcional do
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individuo) necessarias para execugao de suas tarefas e em suas caracteristicas individuais (como
motivagdo e grau de satisfagdo com a tarefa). Assim, cabe ao superior propor agdes de
capacitagdo e desenvolvimento ou do proprio individuo solicitar essas agdes (COELHO JR &
BORGES-ANDRADE, 2008B).

Infelizmente, ndo s6 fatores como dificuldade nas competéncias e caracteristicas
individuais podem levar a falhas no processo de execucdo das metas e indicadores. Um
feedback dado por um superior que ndo faz um acompanhamento constante tende a gerar
impactos negativos ao resultado final (COELHO JR. 2011). Desta maneira, a GD deve mapear
e agir de forma a encontrar os problemas ambientais, que podem gerar resultados negativos no

desempenho individual ou de equipes.

2.2.4 Execucio

Komaki (1986) cita que o monitoramento do desempenho ¢ elementar para que os
superiores sejam eficientes em suas tomadas de decisoes. Os superiores devem ter técnicas e
critérios para o acompanhamento, supervisdo e controle do desempenho de seus avaliados,
devendo separar um momento para realizar anotagdes sobre seus desempenhos (GREENBERG,
1986), promovendo agdes de desenvolvimento.

Por permitir um redirecionamento continuo individual ou em equipe, essa etapa ¢é
definida por Coelho Jr. (2011), como de natureza formativa e ocorre juntamente com a etapa

de execucao.

2.2.5 Avaliacao

Os comportamentos manifestados dos individuos, necessarios ao bom exercicio do
cargo e esperados pela organizacdo, nesta etapa sdo avaliados de forma a atribuir um juizo de
valor sobre eles. Essa avaliacdo ¢ feita com informagdes validas previamente levantadas,
precisas e sistematicas sobre desempenho dos individuos e possui carater somativo, pois
compara os resultados apresentados com os que foram anteriormente planejados (COELHO
JR., 2011).

Os principais obstaculos nessa etapa sdo, segundo Lucena (1992), Oliveira — Castro
(1994), Toro (1996) e Paz (1997), subjetividade e a desejabilidade social, que surge
da formacgao de juizo critico por parte do avaliador para o avaliado, pois esta forma através de
comportamentos e orientacdes psicologicas. Assim, os resultados da avaliagdo podem refletir a

motivagdo para avaliar, falta de conhecimento do plano de trabalho do individuo avaliado e
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tracos de personalidade que interferem no produto da avaliagdo (COELHO JR., 2011). Os

resultados atingidos na avaliacdo sdo insumos para a proxima etapa da GD.

2.2.6 Revisao

Os insumos da etapa da avaliagdo devem ser discutidos entre avaliados e avaliadores,
por meio de feedback nesta etapa, ressaltando as lacunas e pontos negativos e positivos
apresentados nos insumos, mediante a comparacdo das metas e indicadores propostos
(COELHO JR., 2011). Essa etapa também serve para apontamento de equivocos nas metas,
indicadores e critérios de verificacao.

Ao fim da etapa, o avaliador e avaliado elaboram, em conjunto, um novo planejamento
de desempenho, que considera a revisdo de metas e objetivos de trabalho, os resultados da atual
avaliagdo obtidos pelo individuo, percep¢des identificadas pelo gestor na etapa de

monitoramento de desempenho e resultados de avaliagdes passadas (COELHO JR., 2011).

2.3 GESTAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

Como anteriormente citado, a GEP leva aos caminhos da GD, que foram tragados pelos
decretos n. 5.707/2006 e n. 7.133/2010. O primeiro decreto estabeleceu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal — PNDP com base na gestdo por competéncias e da capacitacao,
e o segundo regulamentou os critérios e procedimentos relativos a avaliacdo de desempenho
(Camdes, Fonseca & Porto, 2014). Devido essas acdes, a GD foi estimulada nas organizacgdes
publicas, por se tratar de uma ferramenta que, segundo Dias (2009), que avalia, monitora, e
reconhece o desempenho do servidor em seu ambiente organizacional, além de fornecer
informagdes para os sistemas de gestao de pessoas, com os GEP (Dias, 2010). A GD, como dito
anteriormente, possui cinco etapas: planejamento, execu¢do, monitoramento, avaliacdo e
revisao.

Outro ponto importante sobre a GD ¢ que o plano de trabalho elaborado deve ser
elaborado com os pontos tratados no Art. 6° do Decreto n°® 7.133/10, onde devem constar as
acdes mais representativas da unidade de avaliacdo; as atividades, projetos ou processos em
que se desdobram as agdes; as metas intermediarias de desempenho institucional e as metas de
desempenho individual propostas; os compromissos de desempenho individual e institucional,
firmados no inicio do ciclo de avaliacdo entre o gestor, a equipe e cada integrante da equipe, a
partir das metas institucionais; os critérios e procedimentos de acompanhamento do
desempenho individual e institucional de todas as etapas ao longo do ciclo de avaliagdo, sob

orientacao e supervisdo do gestor e da Comissdo de Acompanhamento; a avaliacdo parcial dos



31

resultados obtidos, para subsidiar ajustes no decorrer do ciclo de avaliacdo; e a apuragdo final

do cumprimento das metas e demais compromissos firmados de forma a possibilitar o

fechamento dos resultados obtidos em todos os componentes da avaliagdo de desempenho.
Cabe a chefia o trabalho em conjunto com a equipe na elaboracdo do plano de trabalho,

mas espera-se que a chefia tenha papéis especificos na GD.

Quadro 5 Papel da Chefia na Gestiao de Desempenho

ETAPA PAPEL DA CHEFIA
PLANEJAMENTO Comprometer-se e envolver-se com o planejamento;
EXECUCAO/ Acompanhar a execucdo de tarefas mantendo a conformidade com os
MONITORAMENTO padrdes estabelecidos, fomentando e dando suporte a aprendizagem e a

aquisicao de competéncias, quando ajustes ao padrao forem necessarios;

MONITORAMENTO Atuar para remover possiveis barreiras ou obstdculos ao desempenho;
PLANEJAMENTO Estabelecer critérios de monitoramento e de avaliagéo;
MONITORAMENTO Assegurar comunicagdo continua e divulgagdo de expectativas de

desempenho aos subordinados;

MONITORAMENTO/REVISAO| Atyar como mentor ou coach na orientagdo dos subordinados;

AVALIACAO Considerar fatores situacionais relacionados ao ambiente de trabalho do

individuo como fator de impacto em seu desempenho;

MONITORAMENTO Desenvolver estratégias e mecanismos de acompanhamento, supervisao e

controle daquilo que o individuo faz;

REVISAO Explicitar, por meio de feedback aos subordinados, as razdes dos
resultados da avaliacdo realizada, em linguagem clara e compreensivel,

pautando-se no plano de trabalho anteriormente pactuado.

Fonte: Adaptado de Coelho Jr, F. A. (2011). Palestra — A Gestdo do Desempenho Humano no Trabalho.

Em cada etapa da GD, as chefias apresentam papéis importantes, na etapa de
planejamento ela deve se comprometer com a elaboracdo do planejamento, estabelecendo
critérios para o monitoramento e avaliagdo, na etapa de execug¢do), a chefia deve acompanhar a
execugdo das tarefas, realizando a etapa de monitoramento, promovendo uma comunicacao
continua, desenvolvendo estratégias e mecanismos de acompanhamento, com a finalidade de
remover barreiras e obstaculos ao desempenho. Na etapa de avaliagdo a chefia deve considerar
os fatores situacionais relacionados ao trabalho, para realizar sua avalia¢do, assim poderd na
etapa de revisdo, fornecer feedbacks aos subordinados, os orientando para a melhoria de seu

desenvolvimento.
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A chefia deve evitar propensdes ou falhas de comportamento.

Quadro 6 Comportamentos a serem evitados Avaliador

COMPORTAMENTOS DEFINICAO

SUBJETIVISMO Atribuir ao avaliado qualidades e defeitos conforme seus valores,
experiéncias e interesses pessoais, € ndo conforme critérios claros e
definidos. Ou seja, achar que o0 momento da avaliagdo ¢ o momento
de “ir a forra”, esquecendo o planejamento prévio estabelecido. E o
principal tipo de erro que acontece.

UNILATERALIDADE Valorizar aspectos que o avaliador julga importantes, mas ndo o sdo
para a organizagdo ou para a fungdo do avaliado.

TENDENCIA CENTRAL

Atribuir apenas conceitos no ponto médio da escala; o conceito

excelente ou o conceito péssimo seriam excegoes.

EFEITO HALO

O avaliador julga o individuo a partir de um tnico trago de
personalidade que se destaca em termos de simpatia ou antipatia
(efeito horn), generalizando essa caracteristica dominante e

contaminando a avaliagdo positiva ou negativamente.

FALTA DE MEMORIA (OU
RECENTICIDADE)

Ater-se aos ultimos acontecimentos, em detrimento de fatos ocorridos
ha mais tempo. Literalmente, somente lembrar dos ultimos dias,

esquecendo-se de todos os feitos ao longo do ciclo de 12 meses.

FALTA DE TECNICA

Julgar apenas com base no bom senso, sem discernir informagdes

importantes das irrelevantes.

FORCA DO HABITO

Julgar o avaliado da mesma forma que nos periodos anteriores, sem

conseguir apontar variagdes no desempenho.

BAIXA DISPOSICAO PARA
TOMAR DECISOES QUE

PREJUDIQUEM O AVALIADO

Melhoria proposital dos resultados da avaliagdo, com a finalidade de

ndo prejudicar o avaliado e evitar futuros conflitos.

EFEITO SEMELHANCA

Avaliar a semelhanga de si proprio, julgando mais favoravelmente
aqueles que se identificam com o avaliador, desvalorizando a

diferenca.

Fonte: Adaptado Brasil (2013) e Mauger et al. (2009)

O Manual da Gestdo de Desempenho (2013), cita que os avaliadores ndo podem usar

critérios de cunho pessoal para avaliar seus colaboradores, ou seja, ndo praticar
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comportamentos Subjetivos, unilaterais, de efeito semelhanca e que promovam baixa
disposicdo para a tomada de decisdes. Por fim, a GP no setor publico deve atender as demandas
da sociedade e dos cidadaos, aprimorando os subordinados e chefias, pois esses devem entregar

servigos publicos eficientes. (DENISI, 2000).

3 METODO DE PESQUISA

Esse capitulo contém a descricdo das caracteristicas da metodologia utilizada neste
trabalho. O item 3.1 discorre sobre delimitacdo do campo de estudo. O item 3.2 trata do
delineamento da pesquisa. O item 3.3 expde a caracteriza¢ao dos instrumentos de pesquisa. O
item 3.4 trata da populacdo e amostragem e o item 3.5 aborda os procedimentos de coleta e
analise dos dados. Visando averiguar a compreensdo sobre Gestdo de Desempenho no Setor
Publico, foi adaptado um questiondrio, que ¢ considerado um instrumento de pesquisa validado

por (TANUR, apud PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993).

3.1 DELIMITACAO DO CAMPO DE ESTUDO
Este trabalho limitou a pesquisa a servidores do setor publico, que conta com cerca de
11,37 milhdes de servidores em todo o territdrio brasileiro (IPEA, 2019). A tabela 1 representa

o nimero de servidores por poder.

Tabela 1 Quantitativo de servidores efetivos por carreira

SERVIDORES EFETIVOS
Executivo Judicidrio Legislativo TOTAL
10733540 363453 275485 11372478

Fonte: Atlas do Estado Brasileiro/IPEA 2019

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa pode ser classificada como transversal, por utilizar dados coletados de um
certo periodo, a fim de descrever uma populagdo baseada em uma amostra (RICHARDSON,
1989).

Foi replicado de maneira adaptada o instrumento utilizado por Luana Lopes (2015), em
um estudo que visava verificar a GD no estagio probatorio do Ministério Publico Federal. As
questdes do instrumento foram adaptadas para a construgao do estudo deste trabalho.

A operagdo da pesquisa se da através da aplicagdo de um survey (levantamento de
opinides) nas amostras de servidores selecionadas. Ela ¢ descritiva, com abordagem
quantitativa, pois expde opinides e numeros em informag¢des que serdo tratadas

estatisticamente.
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Para levantar a compreensao referente a Gestao de Desempenho no Setor Publico foram

elaborados dois instrumentos de pesquisa, um para aplicacdo junto aos subordinados

(APENDICE A) ¢ outro as chefias (APENDICE B). Os instrumentos foram compostos por 32

(trinta e duas) questdes fechadas referentes as etapas de gestdo de desempenho. Foi utilizada a

escala de concordancia tipo Likert de 5 (cinco) pontos.

Para avaliacdo dos itens, o entrevistado assinala a sentenca conforme sua compreensao,

se a instituicdo enquadra ou nao dentro da afirmagdo proposta. Os cinco pontos da escala sdo:

(1) Discordo Totalmente; (2) Discordo Parcialmente; (3) Nem concordo nem discordo; (4)

Concordo Parcialmente; e (5) Concordo Totalmente.

Dos 32 itens, 6 (seis) referiam-se a etapa do planejamento, 6 (seis) a etapa da execucao,

8 (oito) a etapa de monitoramento, 8 (0ito) a etapa de avaliacdo e 4 (quatro) a etapa de revisdo.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA DE PARTICIPANTES

A pesquisa foi constituida pela populagao de servidores publicos, cerca 11,37 milhdes

servidores, mas a amostra contou com 84 (oitenta e quatro) servidores de ambito federal,

estadual e municipal, que representam cerca de 0,0007% da populacdo de servidores.

Tabela 2 Amostra

AMOSTRA

PERCENTUAL

GERAL

PERCENTUAL
CHEFIA

PERCENTUAL
SERVIDOR

Sexo
Feminino

Masculino

36%
64%

27%
73%

43%
57%

Ocupa cargo de chefia?

Sim

Nao

48%
52%

Tempo de Experiéncia no

orgao:

14,61 anos

16 anos

13,34 anos

Tempo de Experiéncia em

cargo de chefia:

9,28 anos

Escolaridade
Ensino fundamental
Ensino médio
Ensino superior

Especializacdo

4%
18%
45%

2%
13%
60%

5%
23%
31%
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Mestrado 26% 20% 31%
Doutorado 5% 5% 5%
Pés-Doutorado 2% 0% 5%

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

Em relacdo aos dados sociodemograficos coletados na amostra, 64% dos servidores sdo
do sexo masculino, enquanto 36% sao do sexo feminino. Os 84 (oitenta e quatro) servidores da
amostra possuem um tempo médio de experiéncia de 14 (quatorze) anos.

A amostra conta com 40 (quarenta) servidores, sendo 73% do sexo masculino, que
ocupam cargo de chefia e possuem em média 16 (dezesseis) anos de experiéncia onde cerca
58% do tempo foram exercendo o cargo de chefia.

Sobre a escolaridade da amostra, 45% apresenta o nivel de especializagdo, ja para as

chefias o nivel de especializagdo sobe para 60%.

Grafico 1 Cargos dos Servidores
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Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

Cerca de 15% das respostas obtidas na pesquisa foram de Analistas, 14% por Gerentes,
12% por Assessores, 8% por Técnicos, 7% por Coordenadores, 6% por Auditores, 5% por

Chefes e Superintendentes, os 28% foram obtidos por diversos cargos do setor publico.

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS
Os questionarios da pesquisa foram elaborados com a ferramenta Google Forms e

compartilhados entre os dias 11 e 18 de novembro de 2020, em midias sociais como Linkedin,
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Instagram e WhatsApp. Na busca por servidores que pudessem contribuir com o estudo, os
questionarios também foram enviados por e-mail para professores de Brasilia que atuam na
esfera publica.

A analise dos questionarios se deu através da estatistica descritiva, determinando a média,
desvio padrdo e coeficiente de variagdo de cada varidvel, apresentando também a analise de

frequéncia de respostas em cada item.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo contém a descricdo dos resultados obtidos na pesquisa, sendo dividido em
trés partes. O item 4.1 trata da compreensdo dos subordinados em relagdo a Gestdo de
Desempenho no Setor Publico, diante cada etapa. O item 4.2 aborda a compreensdo das chefias
em relagdo a Gestdo de Desempenho no Setor Publico, diante de cada etapa e, por fim, o item

4.3 mostra os obstaculos e caréncias de desenvolvimento para a Gestdo de Desempenho.

41 COMPREENSAO DOS SUBORDINADOS EM RELACAO A GESTAO DE
DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO
Ositens 4.1.1,4.1.2,4.1.3,4.1.4 e 4.1.5 analisam a compreensdo das etapas da gestdo de
desempenho no setor Publico, sob a 6tica dos subordinados que responderam ao questionario
da pesquisa.
Os quadros 8, 9,10,11 e 12, das subse¢des mostram os resultados apresentados para cada
etapa da GD, contam com a descri¢do da questdo, frequéncia das respostas, valores das médias,

desvio padrao e o coeficiente de variagao.

4.1.1 Compreensiao em relacdo a etapa de planejamento

Na etapa de Planejamento a chefia e a equipe definem as metas e indicadores de
desempenho, de forma mensuravel e adequada para o periodo em que o individuo sera avaliado.
A avaliacdo deve ter critérios objetivos e proximos das metas que deverdo ser alcancadas

(COELHO JR., 2011).
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Quadro 7 Resultados da pesquisa na etapa de planejamento

FREQUENCIA
ETAPA QUESTIONAMENTO DA RESPOSTA | MEDIA | DESV. PAD.| COEF. VAR.
1| 2] 3] 4] 5

1. Em minha unidade, as metas e
indicadores de desempenho sdo] 1| 2] 13} 9] 19 3,98 1,07 27%

definidos anteriormente a avaliagao.

2. Em minha unidade, as metas e
indicadores de desempenho para
7151 9] 13) 10 3,32 1,38 42%
avaliacdo sdo elaborados em conjunto

com a chefia.

3. Em minha unidade, as
competéncias relacionadas & minha
3121 10] 8) 21 3,95 1,24 31%
fungdo vinculam-se aos resultados

esperados de trabalho.

4. As metas e indicadores elaborados

sdo diretamente relacionadas asf 1]4f] 9] 13] 17 3,93 1,09 28%

PLANEJAMENTO

tarefas inerentes ao meu cargo

5. As atividades e ag¢des a serem
tomadas para o alcance das metas sdo
6] 4] 8] 13] 13 3,52 1,37 39%
definidas em comum acordo com

minha chefia

6. Minha chefia transmite
imparcialidade nos quesitos| 2| 9] 4] 14] 15 3,7 1,27 34%

avaliativos

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

No planejamento, ¢ possivel inferir mediante aos dados do quadro-geral da dimensao 7
que ha divergéncias entre os participantes sobre a elabora¢do das metas em conjunto com as
chefias (item 2).

As competéncias relacionadas a fungdo, sdo vinculadas aos resultados esperados pela
organizacdo item 3, (66%) e as metas e indicadores sdo diretamente relacionadas as tarefas do
cargo item 4 (68%), apresentam a maior média (item 3, M=3,95) e (item 4, M=3,93) e 0 menor
desvio padrao (item 3, DV=1,24) e (item 4, DV=1,09) .

O item 1, define que as metas e os indicadores sdo definidos anteriormente a avaliagao,
para os subordinados (64%), sua média estd na faixa de concordancia (M=3,98) e possui o

menor desvio padrao (DP= 1,07).
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Os itens 5 (68%) e 6 (59%), sdo bem executados segundo a maioria dos subordinados,
mas a média de concordancia de ambos esta abaixo do esperado (item 5, M=3,52) e (item 6,
M=3,7) e seus coeficientes de variagdo estdo entre os 3 maiores encontrados nessa etapa (item
5, CV=39%) e (item 6, CV=34%).

Na opinido dos subordinados, o obstidculo encontrado nessa etapa ¢ voltado para a

elaboracdo das metas em conjunto com as chefias, os demais itens sdo bem executados.

4.1.2 Compreensiao em relacio a etapa de execucio
Nessa etapa, o desenvolvimento do colaborador precisa estar de acordo com o plano de
trabalho tracado. As habilidades exercidas pelo individuo devem agregar valor ao seu papel

ocupacional. Diante deste fato, acdes de capacitacao e desenvolvimento devem ser promovidas
(COELHO JR., 2011).

Quadro 8 Resultados da pesquisa na etapa de execuciio

FREQUENCIA
ETAPA QUESTIONAMENTO DA RESPOSTA | MEDIA | DESV. PAD.| COEF. VAR.
1] 2 3] 4] s

7.Relato a minha chefia quando
encontro dificuldades para a realizacao] 1] 0} 3] 13] 27 4,48 0,82 18%

de minhas atividades.

8. Solicito capacitagdo/treinamentos
quando encontro dificuldades para] 2] 2] 4] 15] 21 4,16 1,08 26%

desempenhar minhas atividades.

9. Minha chefia toma providéncias
para a correcdo de minhas dificuldades| 1] 31 7| 20] 13 3,93 0,97 25%

de desempenho no trabalho.

EXECUCAO

10. Esfor¢o-me para cumprir todas as
ojog 2] 5137 4.8 0,51 11%
metas e indicadores estabelecidos.

11. Considero que meu desempenho
estd de acordo com o plano de trabalho] O] 2| 2] 8] 32 4,59 0,79 17%

tracado.

12. Minha chefia indica e estimula
minha participacdo em programas de
capacitacdo e desenvolvimento parao| 1] 7] 2| 10] 24 4,11 1,2 29%
alcance das metas e indicadores

estabelecidos.

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)
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Essa etapa no estudo apresentou as melhores médias e os menores desvios. Cerca de
91% dos subordinados relatam as dificuldades encontradas na realizagdo de suas atividades
(item 7, M=4,48) para suas chefias e 82% solicitam a chefia conforme o item 8§,
treinamentos/capacitagoes (item 8, M=4,16).

O item 9 (75%) tem sua execucdo efetiva, ou seja, a chefia para os subordinados toma
providéncias para corre¢do das dificuldades encontradas no trabalho, mas sua média de
concordancia estd abaixo do esperado (item 9, M=3,932) e seu desvio padrdo esta entre os 3
maiores encontrados nessa etapa (item 9, DP= 0,97).

Os subordinados esfor¢gam-se para cumprir as metas e indicadores (95%) e consideram
que apresentam um desempenho de acordo com o plano de trabalho tragado (91%), apresentam
a maior média (item 10, M= 4,8) (item 11, M= 4,59) e o menor desvio padrao (item 10, DP=
0,51) (item 11, DP=0,79).

Na execugdo, ¢ possivel inferir mediante aos dados do quadro-geral da dimensao 8 que
existem divergéncias entre os participantes sobre o estimulo da participagdo de programas de
capacitagdo pela chefia (item 12, DP=1,2).

Na opinido dos subordinados, ndo existem obstaculos encontrados nessa etapa.

4.1.3 Compreensiao em relacio a etapa de monitoramento
A etapa de monitoramento coexiste com a etapa de execucdo. O gestor deve
acompanbhar, supervisionar e controlar as atividades exercidas, podendo instituir metas de curto

e médio prazos para realizagao de avaliagdes parciais (COELHO JR., 2011).

Quadro 9 Resultados da pesquisa na etapa de monitoramento

FREQUENCIA
ETAPA QUESTIONAMENTO DA RESPOSTA | MEDIA | DESV. PAD. | COEF. VAR.
1| 2] 3] 4] 5

13. Meu desempenho pode ser

8 monitorado através de relatdrios

4 51 71 4] 16} 12 3,52 1,36 38%
E fornecidos por sistemas

§ informatizados.

o .

E 14. Minha chefia mantém registros e

Z

% anotacdes de meu desempenho ao| 7] 6] 8] 10} 13 3,36 1,45 43%

longo do periodo avaliativo.
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15. Quando necessario, sao
realizados ajustes nas metas e 5] 3| 13] 10] 13 3,52 1,3 37%

indicadores estabelecidos.

16. Recebo sugestdes da chefia para
1} 91 71 13] 14 3,68 1,2 32%
melhoria de meu desempenho.

17. Recebo feedback periddico da
minha chefia referente a meuf 3] 10§ 10] 9] 12 3,39 1,3 38%

desempenho.

18. Na minha wunidade, sou
acompanhado e orientadoj 4] S| 11] 13] 11 3,5 1,25 36%

sistematicamente pela minha chefia.

19. Minha chefia é preocupada em
31 4] 4] 1571 18 3,93 1,23 31%
atender as necessidades da equipe

20. Me considero comprometido
com a execugdo das metas] O] 2] 2| 7] 33 4,61 0,78 17%

estabelecidos no prazo solicitado.

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

No monitoramento, € possivel inferir, mediante aos dados do quadro-geral da dimensao
9, que hé divergéncias entre os participantes sobre o monitoramento do desempenho através de
relatorios informatizados (item 13) e que por consequéncia, a chefia apresenta dificuldades em
manter os registros e anotacdes do desempenho de cada servidor (item 14). Cabe ressaltar que
os itens descritos apresentam os maiores desvios (item 13, DP= 1,36) e (item 14, DP=1,45) ¢
maiores variagodes (item 13, CV=38%) e (item 14, CV=43%) da etapa.

Os itens 15 (52%) e 18 (55%), sdo bem executados segundo a maioria dos subordinados,
mas a média de concordancia de ambos esta abaixo do esperado (item 15, M=3,52) e (item 18,
M=3,5) e seus coeficientes de variagdo estdo entre os maiores encontrados nessa etapa (item 5,
CV=37%) e (item 18, CV= 36%). Assim ¢ possivel verificar a falta de ajustes em metas e
indicadores (item 15) e a falta do acompanhamento sistematico da chefia (item 18).

O item 20 define que o servidor estd comprometido com a execu¢do de metas dentro do
prazo estabelecido (91%). O item possui a maior média da etapa (M=4,61), possui o menor
desvio padrao (DP=0,78) e o menor nivel de variagdo (CV=17%).

Cerca de 62% dos subordinados recebem sugestdes de melhorias para o desempenho
(item 16) e 75% relatam que a chefia ¢ preocupada com em atender as necessidades da equipe
(item 19), esses itens apresentam média acima da concordancia (item 16, M=3,68) e (item 19,

M=3,68) e menor desvio padrao (item 16, DP=1,2) e (item 19, DP= 1,23).



41

Os subordinados (52%) afirmam de acordo com o item 17 que ha auséncia de
recebimento de feedback por parte da chefia.
A caréncia encontrada nessa etapa de acordo com os subordinados ¢ voltada para a

auséncia do feedback.

4.1.4 Compreensiao em relacio a etapa de avaliaciao

Nessa etapa os critérios definidos no plano de trabalho sdo avaliados, com base no
conjunto de comportamentos manifestados por individuos e equipes. A avaliagdo compara os
resultados apresentados, com os resultados planejados e cabe a chefia e subordinado a discussao

por meio de feedback, dos resultados da avaliacado (COELHO JR., 2011).

Quadro 10 Resultados da pesquisa na etapa de avaliacio

FREQUENCIA
ETAPA QUESTIONAMENTO DA RESPOSTA | MEDIA | DESV. PAD. | COEF. VAR.
1| 2] 3] 4] 5

21. Considero que as metas e
indicadores  estabelecidos  para
avaliacdo de desempenho estdo de] 2] 1| 6] 17} 18 4,09 1,03 25%
acordo com as atribui¢cdes da minha

unidade.

22. Na minha unidade, a avaliagao
de desempenho é realizadacombase | 4] 7| 7§ 15] 11 3,5 1,28 37%

em dados mensuraveis.

23. O resultado da avaliagdo reflete

212} 133 181 9 3,68 1,01 27%
o) fielmente o meu desempenho.
<
%‘ 24. Na autoavaliacdo, analiso de
- 310 2] 15] 24 4,3 1,07 25%
j forma critica meu desempenho.
>
< 25. Na minha unidade a chefia é
capacitada para realizar a avaliagdo ] 3] 5] 12| 8] 16 3,66 1,27 35%
de meu desempenho.
26. Eu e minha chefia discutimos os
9161 5|11} 13 3,3 1,53 47%
resultados da avaliagdo.
27. Minha chefia verifica quais
fatores podem ter limitado af 5|61 10] 12 11 3,41 1,32 39%
execugdo do meu plano de trabalho.
28. O critério para a aprovacdo na
50151 9112113 3,52 1,34 38%

avaliacdo individual permite que a
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unidade como um todo apresente

maior produtividade.

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

O quadro-geral da dimensdo 10 permite inferir mediante aos dados apresentados, que
os subordinados consideram que realizam, uma anélise critica sobre seu desempenho (item 24),
o item apresenta a melhor média na etapa, (M=4,3).

As metas e indicadores estabelecidos para 80% dos subordinados estdo de acordo com
as atribui¢des da unidade (item 21) e 61% concordam que o resultado da avaliagdo reflete
fielmente o seu desempenho (item 23). A média de concordancia desses itens esta acima ou
igual a proposta (item 21, M=4,09) e (item 23, M=3,68), apresentam também os menores
desvios (item 21, DP=1,03) e (item 23, DP=1,01) e menores variancias (item 21, CV=25%) e
(item 23, CV=27%).

O item 22, para os subordinados (59%), define que a avaliacdo € realizada com base em
dados mensuraveis, mas a média do item esta na abaixo da faixa de concordancia (M=3,5).

Os itens 25 (55%), 26 (59%) e 28 (52%) sdao bem executados segundo a maioria dos
subordinados, mas a média de concordancia de ambos estd abaixo do esperado (item 25,
M=3,66), (item 26, M=3,3) ¢ (item 28, M=3,52), seus coeficientes de variagao (item 25, CV=
35%), (item 26, CV= 47%) ¢ (item 28, CV= 38%) e desvios (item 25, DP= 1,27), (item 26,
DP= 1,53%) e (item 28, DP= 1,34) estdo entre os maiores encontrados nessa etapa, o que
permite deduzir que os dados estdo espalhados em um gama de respostas e que ndo ha
concordancia.

Cerca de 52% dos subordinados, confirmam que a chefia verifica quais os fatores podem
ter limitado a execucgao (item 27).

Na opinido dos subordinados, a etapa possui um bom funcionamento, mas apresenta

discordancias de acordo com o quadro 11.

4.1.5 Compreensiao em relacio a etapa de revisao

Essa etapa consiste na revisdo das metas e objetivos de trabalho para a elaboracdo de
um novo planejamento de desempenho. Essa revisdo ocorre entre a chefia e seus subordinados,
e tem como base os resultados da atual avaliacdo, com a inten¢do de melhorar o novo ciclo de

gestao do desempenho.
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Quadro 11 Resultados da pesquisa na etapa de revisio

FREQUENCIA
ETAPA QUESTIONAMENTO DA RESPOSTA | MEDIA | DESV. PAD. | COEF. VAR.
1] 21 3] 4] 5
29. Na minha unidade, eu e minha
chefia revisamos as metas e
71 5|12 8)12 33 1,41 43%
indicadores estabelecidos apds a
realizagdo da avaliagdo.
30. Ao final do periodo avaliativo,
recebo feedback final da minha
6] 10] 4] 13]11 33 1,42 43%
o) chefia com analise global do meu
st
E desempenho.
E 31. Considero que a avaliagdo
cumpre sua finalidade em minha| 7] 7] 1111 8 3,14 1,34 43%
unidade.
32. Considero que o resultado da
minha avaliacdo ¢ utilizado na
8110 of 7] 13 3,16 1,52 48%
cria¢do de novas metas e objetivos de
trabalho para meu desenvolvimento.

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

De acordo com as informagdes apresentadas no quadro-geral da dimensao 11, é possivel
inferir que essa etapa recebeu as menores médias entre os subordinados durante a aplicagdo
deste estudo. Cerca de 54% dos subordinados citaram que receberam o feedback da chefia com
a analise global do desenvolvimento (item 30). O item 31 determina que a avaliagdo ndo cumpre
sua finalidade na organiza¢do, a média de concordancia estd abaixo do esperado (M=3,14).

Os subordinados (46%) afirmam que ha revisdo em conjunto de metas e indicadores
(item 29) e 45% consideram que o resultado da avaliacdo ¢ usado para a criagdao de novas metas
e objetivos (item 32).

Na opinido dos subordinados, o obstaculo encontrado nessa etapa ¢ a ineficacia da

finalidade da avaliagao.

42 COMPREENSAO DAS CHEFIAS EM RELACAO A GESTAO DE
DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO
A andlise da compreensao das etapas da GD no setor Publico, sob a dtica das chefias,

estard presente nos itens 4.2.1,4.2.2,4.2.3,42.4e¢4.2.5.
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Os quadros 13, 14,15,16 e 17, das subse¢des mostram os resultados apresentados para

cada etapa da GD, compostos pela descrigdo da questdo, frequéncia das respostas, valores das

médias, desvio padrao e o coeficiente de variagao.

4.2.1 Compreensiao em relacdo a etapa de planejamento

O gestor nessa etapa deve ter comprometimento e envolvimento com o planejamento,

estabelecendo critérios de monitoramento e de avaliagao (COELHO JR., 2011).

Quadro 12 Resultados da pesquisa na etapa de planejamento

FREQUENCIA
ETAPA QUESTIONAMENTO DA RESPOSTA | MEDIA | DESV. PAD.| COEF. VAR.
1121 3] 4] 5
1.Elaboro as metas e indicadores de
desempenho anteriormente als131 4115113 3,63 1,34 37%
avaliacdo.
2. Elaboro as metas e indicadores de
desempenho em conjunto com of4j4]11]10]11 3,45 1,29 37%
servidor avaliado.
3. Em  minha unidade, as
E competéncias relacionadas as funcdes AT 3.0 L12 299,
5 dos servidores estdo vinculadas aos
% resultados esperados de trabalho.
E 4. As metas e indicadores elaborados
3 sdo diretamente relacionados as
R 3121 6 J13]16 3,87 1,21 31%
tarefas inerentes ao cargo do servidor
avaliado.
5. Preparo as metas e indicadores de
meus subordinados com agdes|3]2] 8 J14]13 3,76 1,2 32%
definidas em comum acordo.
6. Transmito imparcialidade nos
1jof s 3131 4,55 0,92 20%
quesitos avaliativos.

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

No planejamento, € possivel inferir mediante aos dados do quadro-geral da dimensao 12,

que o item 2 apresentou a menor média (M=3,45) e que cerca de 30% da chefia ndo elabora as

metas e indicadores de desempenho conforme a avaliagdo. Resultado esse que reflete na

divergéncia apresentada no quadro-geral da dimensao 7, item 2.
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Os itens 3 e 4 apresentam médias (item 3, M=3,92) e (item 4, M=3,87) superiores a
média de concordancia e o menor desvio padrio.

A chefia transmite imparcialidade nos quesitos avaliativos item 6 (85%), possui a maior
média (M= 4,55) e menor desvio (DV=0,92) da etapa. Cerca de 68% da chefia preparam as
metas e indicadores em conjunto com os subordinados (item 5).

A etapa de planejamento na visdo dos subordinados ¢ bem realizada, mas existe

discordancia entre chefes e avaliados em relagdo ao item 2.

4.2.2 Compreensiao em relacio a etapa de execucio
Nessa etapa cabe ao gestor acompanhar a execugao de tarefas mantendo a conformidade
com os padrdes estabelecidos, fomentando e dando suporte a aprendizagem e a aquisi¢do de

competéncias, quando ajustes ao padrao forem necessarios (COELHO JR., 2011).

Quadro 13 Resultados da pesquisa na etapa de execucio

FREQUENCIA
ETAPA QUESTIONAMENTO DA RESPOSTA | MEDIA | DESV. PAD. | COEF. VAR.
1|21 3] 4] 5

7. O servidor avaliado relata a mim as
dificuldades que encontra najlj1j] 6 J13]19 4,18 0,98 23%

realizagdo de suas atividades.

8. O servidor avaliado solicita a mim
capacitagdes quando tem dificuldades | 2 J 4 11| 11} 12 3,76 1,1 29%

de desempenho.

9. Tomo providéncias para a correcio

de dificuldades de desempenho que
121117119 4,24 0,94 22%
observo nos servidores durante o seu

EXECUCAO

trabalho.

10. Percebo que o servidor avaliado se
esforga para cumprir todas as metase] 1§21 5 [ 17] 15 4,05 0,98 24%

indicadores estabelecidos

11. Considero que o desempenho de
meus subordinados estd de acordo] 1 1] 3 |24 11 4,05 0,84 21%

com o plano de trabalho tragado.

12. Recomendo
capacitagdes/treinamentos quando
1101 5 )14]20 4,29 0,9 21%
detecto que o servidor avaliado possui

dificuldades de desempenho.
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Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

Cerca de 80% da chefia recebe o relato das dificuldades encontradas na realizaciao das
atividades por subordinados (item 7, M=4,18) e apenas 58% das chefias relatam que o servidor
solicita capacitagdes (item, 8 M=3,76). Ao analisar o item 8 do quadro-geral da dimensao 13,
como o mesmo item do quadro-geral da dimensao 8, pode-se inferir que a discordancia entre
os resultados de chefia e servidor.

O item 9 (90%) tem sua execugao efetiva, e sua média de concordancia esta acima do
esperado (item 9, M=4,24) e seu desvio padrdo esta entre os menores encontrados nessa etapa
(item 9, DP= 0,94).

A chefia (80%) percebe que os subordinados se esforcam para cumprir as metas e
indicadores (item 10).

O item 12, apresenta a afirmativa que as chefias recomendam capacitagao/treinamento
quando o servidor apresenta dificuldades de desempenho. O item conta com a maior média
(item 12, M=4,29) da etapa e menor desvio padrao (item 12, DP=0,9).

Essa etapa no estudo apresentou as melhores médias, tém um funcionamento adequado,

mas entra em conflito com os subordinados em relagao ao item 12.

4.2.3 Compreensiao em relacio a etapa de monitoramento

No monitoramento, o gestor deve assegurar comunicacdo continua e divulgag¢do de
expectativas de desempenho aos subordinados, desenvolver estratégias e mecanismos de
acompanhamento, supervisdo e controle daquilo que o individuo faz e atuar para remover

possiveis barreiras ou obstaculos ao desempenho (COELHO JR., 2011).

Quadro 14 Resultados da pesquisa na etapa de monitoramento

FREQUENCIA
ETAPA QUESTIONAMENTO DA RESPOSTA | MEDIA | DESV. PAD.| COEF. VAR.
1|2] 3] 4] 5
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13. Tenho a disposi¢do sistemas
informatizados para monitoramento | 11§81 6 | 8 | 7 2,68 1,44 53%

do desempenho do servidor avaliado.

14. Mantenho registros e anotagdes
do desempenho do servidor ao longo| 9 | 7] S 11} 8 3,05 1,45 48%

do intersticio avaliativo.

15.  Quando  necessario, sdo
realizados ajustes nas metas e} 2 |3f11] 9 ] 15 3,74 1,18 32%

indicadores estabelecidos.

16. Oferego sugestdes ao avaliado
113141127120 4,13 1,07 26%
para melhoria de seu desempenho.

17. Dou feedback periddico ao
avaliado referente ao seufl 3131 41]12]18 3,92 1,26 32%

desempenho.

MONITORAMENTO

18. Acompanho e oriento
sistematicamente o servidor de] 1 J1J] 6 J10]22 426 1 24%

minha unidade.

19. Me preocupo em atender as
rjogr1q171]31 4,66 0,78 17%
necessidades da equipe.

20. Considero que meus
subordinados estdo comprometidos
na unidade, executando as metas e 1 JO] 3 |21} 15 421 0,81 19%
indicadores estabelecidos no prazo

solicitado.

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

Assim como no item 13 do quadro-geral da dimensdo 9, ¢ possivel inferir mediante aos
dados do quadro-geral da dimensdo 14, que existem divergéncias entre as chefias (63%) sobre
o monitoramento do desempenho através de relatorios informatizados (item 13). Também, que,
por consequéncia, a chefia (47%) mantém os registros e anota¢des do desempenho de cada
servidor (item 14). Cabe ressaltar que os itens descritos apresentam os maiores desvios (item
13, DP=1,44) e (item 14, DP= 1,45), apresentando também as maiores variagdes (item 13, CV=
53%) e (item 14, CV=48%) da etapa.

O item 15 (60%) é bem executado, mas a média de concordancia esta abaixo do
esperado (item 15, M=3,74) e seu coeficientes de variagdo estdo entre os maiores encontrados
nessa etapa (item 5, CV=32%). Assim, € possivel verificar a falta de realizagdo de ajustes em

metas e indicadores (item 15).
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Cerca de 80% das chefias oferecem sugestdes de melhorias para o desempenho (item
16) e 80% fazem o acompanhamento sistematico do servidor (item 18). Esses itens apresentam
média acima da concordancia (item 16, M=4,13) e (item 18, M=4,26) e valores menores para
desvio padrao (item 16, DP=1,2) e (item 18, DP=1).

O item 20, define que a chefia considera que seus subordinados estdo comprometidos
com as metas e indicadores da unidade (90%), mas o item 17 indica que 75% das chefias fazem
o feedback periddico.

As chefias (95%) se preocupam em atender as necessidades da equipe (item 19). O item
19 possui a melhor média da etapa (M= 4,66), menor desvio (item 19, DP= 0,78) e variancia
(item 19, DP= 17%).

A caréncia encontrada nessa etapa, de acordo com as chefias, ¢ a auséncia de um
sistema informatizado para monitoramento do desempenho e por consequéncia a manuten¢ao

dos registros de desempenho.

4.2.4 Compreensiao em relacio a etapa de avaliacido
O gestor deve considerar fatores situacionais relacionados ao ambiente de trabalho do
individuo como fator de impacto em seu desempenho na etapa da avaliagdo (COELHO JR.,

2011).

Quadro 15 Resultados da pesquisa na etapa de avaliacio

FREQUENCIA

ETAPA QUESTIONAMENTO DA RESPOSTA MEDIA | DESV. PAD. | COEF. VAR.

1121 3] 4] S

21. Considero que, as metas e
indicadores estabelecidos para
avaliagdo de desempenho estdo de|3 3|6 |10 ]18 3,87 1,28 33%
acordo com as atribuicdes de minha

unidade.

AVALIACAO

22. A avaliagdo de desempenho ¢
realizada com base em dados]4 516 |13]12]3,55 1,33 37%

mensuraveis.

23. O resultado da avaliagdo reflete
Si2112})15)6 13,32 1,19 36%
fielmente o desempenho do avaliado.

24. A nota da autoavaliagdo reflete o
311171316 }3.42 1,03 30%
desempenho do avaliado.
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25. Sou capacitado para realizar a
41315 112116 13,76 1,32 35%
avaliacdo do desempenho do servidor.

26. Eu e meu subordinado discutimos
41317 1214 13,68 1,32 36%
os resultados da avaliagdo.

27. Verifico quais fatores podem ter
limitado a execugdo do plano dej 174 |14 |14 ]3.,76 1,17 31%

trabalho de meu subordinado.

28. O critério para a aprovacdo na
avaliacdo individual permite que a
61517 19 |13]3,63 1,28 35%
unidade como um todo apresente

maior produtividade.

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

O quadro-geral da dimensao 15 permite inferir mediante aos dados apresentados que as
chefias (48%) consideram que a nota da auto avaliagdo reflete o desempenho do avaliado (item
24), o item apresenta média de concordancia abaixo do esperado (M=3,42) e discorda do item
24 do quadro-geral da dimensao 10.

As metas e indicadores estabelecidos para 70% das chefias estdo de acordo com as
atribuicdes da unidade (item 21) e 53% concordam que o resultado da avaliagdo reflete
fielmente o desempenho do servidor (item 23). A média de concordancia do item 21 esta acima
da proposta (M=3,87), enquanto a do item 23 (M=3,32) est4 abaixo.

O item 22, para as chefias (63%), define que a avaliagdo € realizada com base em dados
mensuraveis, mas a média do item esta abaixo da faixa de concordancia (M=3,55).

Os itens 25 (70%) e 26 (65%) s@o bem executados segundo as chefias e suas médias de
concordancias estdo acima do esperado (item 25, M=3,76), (item 26, M=3,68), seus coeficientes
de variacao (item 25, CV=35%)), (item 26, CV=36%) e desvios (item 25, DP=1,32), (item 26,
DP=1,32%)) estdo entre os maiores encontrados nessa etapa.

Cerca de 70% das chefias verificam quais os fatores podem ter limitado a execugdo do
plano de trabalho do subordinado (item 27, M=3,76).

Na opinido das chefias, a etapa tem um bom funcionamento, mas apresenta

discordancias entre chefias e subordinados no item 24.

4.2.5 Compreensiao em relacio a etapa de revisao
Na etapa de revisao o papel do gestor ¢ explicitar, por meio de feedback aos subordinados,

as razoes dos resultados da avaliagdo realizada, em linguagem clara e compreensivel, pautando-
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se no plano de trabalho anteriormente pactuado e atuar como mentor ou coach na orientacdo

dos subordinados (COELHO JR., 2011).

Quadro 16 Resultados da pesquisa na etapa de revisio

FREQUENCIA
DA .
ETAPA QUESTIONAMENTO RESPOSTA MEDIA | DESV. PAD. | COEF. VAR.
112]3] 4] 5
29. Reviso, juntamente com o servidor,
as metas e indicadores estabelecidos] 6151719 |13 3,45 1,45 42%
apos a realizagdo da avaliagdo.
30. Ao final do periodo avaliativo, dou
feedback final ao servidor com andlise] 54| 8] 8 |15 3,61 1,41 39%
o) global do seu desempenho.
lé 31. Considero que a avaliagdo cumpre .
E sua finalidade em minha unidade. “Tr1°° 34 12 0%
32. Considero que o resultado da
avaliacdo de desempenho ¢ utilizado na
criacdo de novas metas e objetivos de] S|515]13]12 3,58 1,33 37%
trabalho, para o desenvolvimento do
servidor avaliado.

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

Essa etapa recebeu as menores médias de acordo com as informacgdes apresentadas no

quadro-geral da dimensdo 16. Cerca de 55% das chefias revisa as metas e indicadores em

conjunto com os subordinados (item 29, M=3,45), esse item apresenta a maior variadncia

(CV=42%) da etapa.

Cerca de 58% das chefias realizam o feedback com a analise global do desenvolvimento

(item 30). O item 30 apresentou a maior média da etapa (M= 3,61).

O item 31 determina que a avaliacdo cumpre sua finalidade na organiza¢ao, mas a média

de concordancia esta abaixo do esperado (M=3,34) e apresenta uma das maiores variagdes

(CV=140%) da etapa. Para as chefias (63%), o resultado da avaliagdo ¢ usado para a criacdo de

novas metas e objetivos (item 32).

As chefias e subordinados discordam sobre os itens 29, 31 e 32.
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43 OBSTACULOS E CARENCIAS DE DESENVOLVIMENTO ENCONTRADOS
NA GESTAO DE DESEMPENHO
Ap6s a analise do estudo aplicado, pode-se inferir que a GD conta com obstaculos e
caréncias no decorrer de suas etapas. Abaixo descrevo os principais pontos encontrados na

visdo de subordinados e chefias.

4.3.1 Obstaculos e caréncias de desenvolvimento na etapa de planejamento

A etapa de planejamento para os subordinados ¢ bem executada, mas cerca de 36% dos
subordinados citam ou ndo opinam que as metas e indicadores sdo definidas apds a AD, fato
esse que cria barreiras na etapa de planejamento, € no que tange ao comprometimento com a
GD, cabe ressaltar que 41% dos subordinados acreditam ou ndo opinam sobre a parcialidade da
chefia nos quesitos avaliativos.

Griéfico 2 Subordinados item 2

SUBORDINADOS

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Nem concordo nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

0% 5% 10% 15%  20% 25%  30% 35%

Discordo Discordo coiI:(I)lrldo Concordo Concordo
parcialment parcialment
totalmente o nem totalmente
discordo
B 2-Em minha unidade, as metas e
indicadores de desempenho para 16% 1% 20% 30% 3%

avaliagdo sdo elaborados em
conjunto com a chefia.

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

Cerca de 30% das chefias ndo realizam ou ndo opinam sobre a elaboragdo das metas e
indicadores em conjunto com seus subordinados, e cerca de 53% dos subordinados concordam
que a elaboracdo das metas ¢ feita em conjunto. No estudo ¢ demonstrado que ha divergéncia
entre as respostas dos subordinados referente ao item 2, o que colabora para inferéncia de
problema nessa elaboracdo em conjunto. Afirma -se isso considerando que a auséncia dessa
troca entre subordinados e chefias faz com que os subordinados desconhecem suas metas de

trabalho.
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4.3.2 Obstaculos e caréncias de desenvolvimento na etapa de execucio

A etapa da execucdo ¢ bem realizada segundo os servidores e ndo apresenta obstaculos.
Contudo, ao analisar essa mesma etapa pela otica da chefia, ¢ possivel verificar que 58% das
chefias recebem solicitagdes de capacitagcdo, sendo que 34 das 40 chefias assumem que realizam
recomendacdes de treinamento e capacitagao para os subordinados.

Ao contrapor os dados de solicitagdo de treinamento por parte dos subordinados ¢
possivel verificar que cerca de 82% dos entrevistados realiza essa solicitagdo de treinamento a
chefia, logo nem todas as solicitagdes sdo atendidas pela chefia. Nota-se através dos dados
apresentados que pode existir uma falha na conduta da chefia, no que tange a fomentagao e

suporte a aprendizagem e a aquisicdo de competéncias do subordinado.

4.3.3 Obstaculos e caréncias de desenvolvimento na etapa de monitoramento

A chefia na etapa de monitoramento demonstra que existe uma caréncia de um sistema
informatizado para monitoramento do desempenho do servidor durante o processo, pois cerca
de 37% das chefias possuem um sistema informatizado para o monitoramento, assim surgem

obstaculos nessa etapa.
Grdfico 3 Chefias item 13

CHEFIAS

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Nem concordo nem discordo
Discordo parcialmente

Discordo totalmente
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3
. Discordo Nem Concordo
Discordo arcialment concordo arcialment Concordo
totalmente p o nem P totalmente
discordo
B |3-Tenho a disposigdo sistemas
informatizados para 28% 20% 15% 20% 17%

monitoramento do desempenho
do servidor avaliado

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

Sem um sistema informatizado, apenas 47% das chefias fazem o registro e anotagdes
das atividades dos subordinados ao longo do periodo avaliativo, logo, fungdes inerentes as

chefias sdo comprometidas, pois para realizar o desenvolvimento de estratégias e mecanismos
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de acompanhamento, supervisdo e controle das atividades dos subordinadas, necessita-se de

insumos, que menos da metade das chefias tém acesso.

Grdafico 4 Subordinados item 17

SUBORDINADOS

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Nem concordo nem discordo

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Discordo Discordo colrj:(l)rrldo Concordo Concordo
totalmente parcialment nem parcialment totalmente
discordo
B | 7-Recebo feedback periodico da
minha chefia referente a meu 7% 23% 23% 20% 27%

desempenho.

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

Apenas 47% dos subordinados citam que recebem feedback periddico, resultado esse
gerado na falta de registros das proprias chefias, o que impede a divulgagdo de expectativas de
desempenho aos subordinados por parte das chefias e que podem gerar erros de Unilateralidade,
na conduta do avaliador, pois ele, por falta de insumos, pode valorizar aspectos que julga

importantes, mas ndo sdo para a organiza¢ao ou para a fun¢do do avaliado.

4.3.4 Obstaculos e caréncias de desenvolvimento na etapa de avaliacio
A etapa de avaliagdo conta com uma discordancia entre chefia e servidor no que diz

respeito a nota da autoavaliagdao condizer com o desempenho apresentado pelo servidor.
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Grafico 5 Chefias item 24

CHEFIAS

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Nem concordo nem discordo

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

. Discordo Nem Concordo
Discordo . concordo . Concordo
totalmente parcialment nem parcialment totalmente
discordo
H24-A nota da auto avalia¢do
reflete o desempenho do 7% 2% 43% 33% 15%

avaliado.

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)

Diante do exposto, 9% das chefias discordam que a autoavaliacao reflete o desempenho
do subordinado, no entanto cerca de 89% dos subordinados afirmam que a autoavaliacao condiz
com seu desempenho. Cabe ressaltar que Grote (2003), fundamenta-se na premissa “qual
individuo vai se avaliar de maneira negativa?”, e isso leva a lacunas nas avalia¢des, que podem
ndo apresentar a realidade, afinal 43% das chefias ndo concordaram/nem discordaram dessa da
afirmativa do item 24.

Para 80% dos subordinados as metas e indicadores estabelecidos para avaliagdo de
desempenho estdo de acordo com as atribuicdes da unidade, mas ao retomar os resultados da
etapa de planejamento, os itens 3 e 4 demonstram que cerca de 67% dos subordinados
concordam que as metas e indicadores elaborados sdo diretamente relacionadas as tarefas
inerentes ao cargo e que as competéncias relacionadas a fun¢do vinculam-se aos resultados
esperados de trabalho, ou seja, existe uma lacuna de 13% nas respostas dadas, mesmo que elas

sejam construtoras do item 21 do quadro-geral da dimensao 10.

4.3.5 Obstaculos e caréncias de desenvolvimento na etapa de revisio

A etapa de revisdo, apresenta as menores médias do estudo, tanto para subordinados
quanto para as chefias. Para 46% dos subordinados a revisdo em conjunto com a chefia de metas
e indicadores apds a AD ¢ realizada, mas apenas 55% das chefias entrevistadas realizam essa

revisao em conjunto com seus subordinados.



Grafico 6 Subordinados item 29

SUBORDINADOS
Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Nem concordo nem discordo I
Discordo parcialmente
Discordo totalmente I
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
. Discordo Nem Concordo
Discordo arcialment concordo arcialment Concordo
totalmente ° p totalmente
e .
discordo
B 29-Na minha unidade, eu e
m;nhg chefia revisamos as met,as 16% 1% 27% 18% 8%
e indicadores estabelecidos ap6s
a realizagdo da avaliagdo.

Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)
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Outro ponto relevante, para analise da revisdo em conjunto com a chefia de metas e

indicadores e que apenas na fase de planejamento, 70% das chefias elabora as metas e

indicadores em conjunto com subordinados, mas quando o processo finaliza a porcentagem da

revisdo em conjunto cai para 55%, ou seja, existe um fator que limita a revisdo em conjunto.

O fator que limita a revisdo pode estar atrelado ao recebimento e elaboracao de feedback

final da chefia, cerca de 54% subordinados recebem esse feedback e 58% das chefias o fornece

ao final do periodo avaliativo. Diante destes nimeros cabe ressaltar que, 75% das chefias citam

que realizam feedback periddico dos subordinados, logo, se existe um feedback periodico, ndo

poderia haver uma queda de 20% no fornecimento de feedback final, pois ele seria um

compilado do periddico.
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Grafico 7 Subordinados item 31
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Fonte: Dados da Pesquisa Gestdo de Desempenho (2020)
Para 56% das chefias a AD, cumpre a finalidade na unidade, mas 32% dos subordinados

discordam dessa afirma¢do. Como existe essa discordancia, cabe ressaltar que para 90% dos
subordinados o desempenho estd de acordo com o plano de trabalho tragado, pode se inferir

que o plano de trabalho foi elaborado de forma a ndo contemplar a finalidade da organizacao.

Grdafico 8 Subordinados item 32
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Cerca de 41% dos subordinados relatam que o resultado da AD ndo ¢ usado na criagdo
de metas e objetivos para seu desenvolvimento. Ocorre que as proprias chefias citam no estudo
que ndo possuem um sistema de registro e anotagdes das atividades dos subordinados e que ndo

fazem esse registro, logo, faltam insumos para a criacdo de metas e indicadores.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A GD considera que todo o processo de trabalho interfere nos resultados apresentados, e
trata a avaliacdo de desempenho como parte de seu processo, que consiste nas etapas de
planejamento, execuc¢do, monitoramento, avalia¢ao e revisdo, COELHO JUNIOR (2011).

Esse estudo teve por objetivo, portanto, contextualizar as etapas de GD e demonstrar os
obstaculos e caréncias enfrentadas para o seu desenvolvimento no setor publico, através da
compreensdo dos servidores. Foi aplicado um instrumento com 32 questdes utilizando a escala
de concordancia tipo Likert de 5 (cinco) pontos, para uma amostra da populagdo de servidores
publicos (0,0007%), dividindo-os em chefias e subordinados. A identificacdo das etapas no
processo da GD no setor publico, bem como os demais objetivos do estudo foram concluidos.

O estudo foi aplicado virtualmente, o que solucionou a limitacdo imposta na pandemia do
COVID- 19. Foi possivel observar nas respostas apresentadas que ocorreu uma tendéncia dos
subordinados e chefias de se avaliar de maneira mais positiva, e de ndo expressar concordancia
ou discordancia em certos itens, desta forma a coleta de dados dos publicos distintos e perguntas
que eram complementares a outras sanar essas limitagoes.

Analisando o Manual da Gestao de Desempenho (2013), que orienta o processo de GD
no setor publico, procurou-se inferir os principais obstaculos e caréncias presentes nas etapas,
que foram em resumo, a falta de um sistema informatizado para as realizar as anotagdes e
relatorios das atividades, a falta dessas anotagdes que ndo geram insumos para feedback e para
construcdo de planos de trabalho, prejudicando a finalidade da avaliacdo na organizacdo, metas
e indicadores que ndo atendem a organizagdo, por nao serem gerados com insumos adequados
a organizacao e possiveis obstaculos comportamentais.

Pode-se inferir através do estudo que existem obsticulos de cunho estrutural e
comportamental nas etapas de GD. Os obstaculos de cunho estrutural podem ser encontrados
nas falhas da producdo de insumos para as etapas da GD, pois a chefia acaba por comprometer
os processos de entrega das metas e indicadores da organizagdo, sem uma fonte de insumos ela
ndo teria como realizar planejamento das metas, logo as metas e indicadores executados,

monitorados e avaliados ndo seriam necessariamente os mais indicados para a organizagao.
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Ressalto que na fase de monitoramento, a chefia ao ndo controlar suas anotacdes e
relatérios, ndo teria condigdes (dados) suficientes para avaliar seus subordinados em um
periodo longo de tempo, ela poderia acabar avaliando o desempenho julgando apenas com base
no bom senso, sem discernir informag¢des importantes das irrelevantes ou julgando o
subordinado da mesma forma que nos periodos anteriores, sem conseguir apontar variagdes no
desempenho, demonstrando sua falta de técnica e a forca do habito ao avaliar. Assim a revisdo
teria dados distorcidos e ao ser usada para a constru¢ao do novo planejamento comegaria um
novo ciclo de erros.

Os obstaculos de cunho comportamental estdo presentes ao longo das etapas do processo
de GD, pois ¢ possivel notar que em alguns itens do estudo, diversos foram os subordinados ou
chefias que realizaram a seguinte opcao de resposta, nem concordo/nem discordo. Para entender
o motivo pelo qual essa resposta pode demonstrar problemas comportamentais, se faz
necessario entender que o povo brasileiro de acordo com Holanda (1945) funciona pelo
coragdo, muitas vezes deixando a pessoalidade interferir nos questionamentos das normas.
Assim o desvio de conduta que ¢ inerente a natureza do individuo, promovera muitas vezes a
alteracao da compreensao de ética, em resumo muitas vezes a chefia ou subordinado conduzira
a propria GD por meio de seu interesse particular, com a finalidade de evitar futuros conflitos
e ndo prejudicar o avaliado, o que se explica através das herangas patrimonialistas, da violéncia,
do medo, da forma com que o meio promove a leniéncia nas agcdes que acabam por prejudicar
0 processo como um todo.

Como um exemplo no obstidculo comportamental, os erros que ocorrem quando ndo se
tem metas e indicadores voltados para organizagdo. Ao avaliar sem insumos do processo de
GD, a chefia levaria em conta os ultimos acontecimentos, em detrimento de fatos ocorridos ha
mais tempo, ou acabaria julgando a partir de um unico trago de personalidade que se destaca
em termos de simpatia ou antipatia, levando a resultados que mais uma vez ndo seriam
relevantes para a organizacao.

Esses obstaculos e caréncias no processo de Gestao de Desempenho, levam a prejuizos
a todas as etapas, visto que cada etapa se relaciona diretamente com a etapa anterior, formando
um ciclo de GD. Algumas solugdes podem ser tomadas com a inten¢do de melhoria de alguns
dos problemas aqui apresentados, como a constru¢do de uma plataforma de relatorios
informatizados, para os obstaculos e caréncias estruturais. Nessa plataforma a chefia poderia
realizar o monitoramento das agdes, realizar anotagdes e fornecer feedbacks periddicos ao

servidor. Essa mesma plataforma seria usada pelo servidor para consulta de feedback,
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desenvolvimento de metas em conjunto com a chefia e para realizar capacitagdo e treinamento
voltados para seu desenvolvimento.

Para os obstaculos e caréncias comportamentais, serd proposta campanhas de
conscientizacdo para chefias e subordinados. Para chefias a campanha seria destinada a
importancia da elaboracdo de feedback, definicdo de metas e indicadores, visando a efetividade
do resultado entregue pelos subordinados, em conjunto com politicas de crescimento
profissional baseado na equipe de trabalho. Ja para os subordinados as campanhas seriam
voltadas para o crescimento profissional, através de suas entregas.

Por fim, cabe salientar a importancia desse estudo para a constru¢do de novos ensaios
em organizagdes especificas, buscando uma compreensdo mais coesa sobre as diversas
organizac¢des publicas e propondo novos estudos com base na implementagdo de plataformas
informatizadas. Destaca-se este ponto uma vez que o estudo utilizou uma amostra de servidores,
sem especificar a organizacdo, visualizando o Setor Publico como um todo. Portanto,
recomenda-se aos futuros ensaios identificar as peculiaridades de cada organiza¢do, com a

inten¢do de promover os estudos na area da Gestdo de Desempenho.
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APENDICE A- INSTRUMENTO DE PESQUISA (SERVIDORES)

OBSTACULOS E CARENCIAS DE DESENVOLVIMENTO PARA A GESTAO
DE DESEMPENHO

Prezado (a) Servidor (a),

O presente questionario tem como objetivo averiguar como o processo de Gestdo de
Desempenho ¢ realizado em sua organizagdo sob o ponto de vista dos servidores avaliados e
dos avaliadores, em cargos de chefia. Vocé devera indicar a qual categoria pertence e, em
seguida, analisar cada questdo e responder de acordo com sua compreensdo. NAo existe
resposta certa ou errada. Se possivel, ndo deixe nenhuma questdo em branco. Os dados
serdo analisados conjuntamente, nio individualmente, e suas respostas serio mantidas
em sigilo e utilizadas para fins exclusivamente académicos.

Me coloco a disposi¢ao caso tenha interesse nos resultados ou possua qualquer davida
sobre o trabalho. Meus contatos sao:

Larissa Amaral, fone (61) 98211-7649 ou e-mail: larissa.amaraladm@gmail.com.

Agradeco desde ja pela sua importante participacao

na construcao deste trabalho!

Gestao de Desempenho no Setor Publico

Para Coelho Jr. (2011), a gestdo do desempenho humano no trabalho ¢ um processo
constituido de etapas que englobam: o planejamento, a execu¢ao, o monitoramento, a avaliagdo
e a revisdo do desempenho do servidor em uma atividade continua. Esse processo ¢
caracterizado pela interagdo entre chefia e subordinado.

Com base nessas diretrizes responda os seguintes itens sobre como a Gestao do

Desempenho ¢ realizada em sua unidade de trabalho do seu orgio.

SEUS DADOS PESSOAIS E FUNCIONAIS:

Género
Feminino

Masculino

Atualmente vocé ocupa cargo de chefia e é o superior responsavel pela

avaliacio de outros servidores?
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Sim

Nao

Orgio de Exercicio:

Tempo de Experiéncia no érgao:

Tempo de Experiéncia em cargo de chefia:

Cargo:

Qual € o seu nivel de escolaridade?
Ensino fundamental

Ensino médio

Ensino superior

Especializacdo

Mestrado

Doutorado

Po6s-Doutorado

Para responder ao questionario, utilize a escala abaixo e assinale o nlimero que melhor expressa

sua resposta.

NEM
DISCORDO DISCORDO CONCORDO CONCORDO
CONCORDO
TOTALMENTE | PARCIALMENTE PARCIALMENTE | TOTALMENTE
NEM DISCORDO
1 2 3 4 5

ETAPA: PLANEJAMENTO

1. Em minha unidade, as metas e indicadores de desempenho sdo definidos anteriormente a

avaliacdo.

2. Em minha unidade, as metas e indicadores de desempenho para avalia¢do sdo elaborados em

conjunto com a chefia.

3. Em minha unidade, as competéncias relacionadas a minha fun¢do vinculam-se aos resultados

esperados de trabalho.

4. As metas e indicadores elaborados sdo diretamente relacionadas as tarefas inerentes ao meu

cargo

5. As atividades e agdes a serem tomadas para o alcance das metas séo definidas em comum acordo

com minha chefia

6. Minha chefia transmite imparcialidade nos quesitos avaliativos
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ETAPA: EXECUCAO

7.Relato @ minha chefia quando encontro dificuldades para a realizagdo de minhas atividades.

8. Solicito capacitagdo/treinamentos quando encontro dificuldades para desempenhar minhas

atividades.

9. Minha chefia toma providéncias para a corre¢do de minhas dificuldades de desempenho no

trabalho.

10. Esfor¢o-me para cumprir todas as metas e indicadores estabelecidos.

11. Considero que meu desempenho esta de acordo com o plano de trabalho tragado.

12. Minha chefia indica e estimula minha participagdio em programas de capacitagdo e

desenvolvimento para o alcance das metas e indicadores estabelecidos.

ETAPA: MONITORAMENTO

13. Meu desempenho pode ser monitorado através de relatdrios fornecidos por sistemas

informatizados.

14. Minha chefia mantém registros e anotagdes de meu desempenho ao longo do periodo avaliativo.

15. Quando necessario, sdo realizados ajustes nas metas e indicadores estabelecidos.

16. Recebo sugestdes da chefia para melhoria de meu desempenho.

17. Recebo feedback periddico da minha chefia referente a meu desempenho.

18. Na minha unidade, sou acompanhado e orientado sistematicamente pela minha chefia.

19. Minha chefia ¢ preocupada em atender as necessidades da equipe

20. Me considero comprometido com a execugdo das metas estabelecidos no prazo solicitado.

ETAPA: AVALIACAO

21. Considero que as metas e indicadores estabelecidos para avaliacdo de desempenho estdo de

acordo com as atribui¢des da minha unidade.

22. Na minha unidade, a avaliagdo de desempenho ¢ realizada com base em dados mensuraveis.

23. O resultado da avaliagéo reflete fielmente o meu desempenho.

24. Na autoavaliagdo, analiso de forma critica meu desempenho,.

25. Na minha unidade a chefia ¢ capacitada para realizar a avaliacdo de meu desempenho.

26. Eu e minha chefia discutimos os resultados da avaliagdo.

27. Minha chefia verifica quais fatores podem ter limitado a execug@o do meu plano de trabalho.

28. O critério para a aprovagdo na avaliagdo individual permite que a unidade como um todo

apresente maior produtividade.

ETAPA: REVISAO
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29. Na minha unidade, eu ¢ minha chefia revisamos as metas ¢ indicadores estabelecidos apos a

realizagdo da avaliagdo.

30. Ao final do periodo avaliativo, recebo feedback final da minha chefia com analise global do

meu desempenho.

31. Considero que a avaliagdo cumpre sua finalidade em minha unidade.

32. Considero que o resultado da minha avaliagdo ¢é utilizado na criagdo de novas metas e objetivos

de trabalho para meu desenvolvimento.
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APENDICE B- INSTRUMENTO DE PESQUISA (CHEFIAS)

OBSTACULOS E CARENCIAS DE DESENVOLVIMENTO PARA A GESTAO
DE DESEMPENHO

Prezado (a) Chefe,

O presente questionario tem como objetivo averiguar como o processo de Gestdo de
Desempenho ¢ realizado em sua organizagdo sob o ponto de vista dos servidores avaliados e
dos avaliadores, em cargos de chefia. Vocé devera indicar a qual categoria pertence e, em
seguida, analisar cada questdo e responder de acordo com sua compreensdo. NAo existe
resposta certa ou errada. Se possivel, ndo deixe nenhuma questdo em branco. Os dados
serdo analisados conjuntamente, nio individualmente, e suas respostas serio mantidas
em sigilo e utilizadas para fins exclusivamente académicos.

Me coloco a disposi¢ao caso tenha interesse nos resultados ou possua qualquer davida
sobre o trabalho. Meus contatos sao:

Larissa Amaral, fone (61) 98211-7649 ou e-mail: larissa.amaraladm@gmail.com.

Agradeco desde ja pela sua importante participacao

na construcao deste trabalho!

Gestao de Desempenho no Setor Publico

Para Coelho Jr. (2011), a gestdo do desempenho humano no trabalho ¢ um processo
constituido de etapas que englobam: o planejamento, a execuc¢ao, o monitoramento, a avaliagdo
e a revisdo do desempenho do servidor em uma atividade continua. Esse processo ¢
caracterizado pela interagdo entre chefia e subordinado.

Com base nessas diretrizes responda os seguintes itens sobre como a Gestao do

Desempenho ¢ realizada em sua unidade de trabalho do seu orgiao

SEUS DADOS PESSOAIS E FUNCIONAIS:

Género
Feminino

Masculino
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Atualmente vocé ocupa cargo de chefia e é o superior responsavel pela

avaliacio de outros servidores?

Sim

Nao

Orgio de Exercicio:

Tempo de Experiéncia no érgao:

Tempo de Experiéncia em cargo de chefia:

Cargo:

Qual € o seu nivel de escolaridade?
Ensino fundamental

Ensino médio

Ensino superior

Especializacdo

Mestrado

Doutorado

Po6s-Doutorado

Para responder ao questionario, utilize a escala abaixo e assinale o nimero que melhor

expressa sua resposta.

NEM
DISCORDO DISCORDO CONCORDO CONCORDO
CONCORDO
TOTALMENTE | PARCIALMENTE PARCIALMENTE | TOTALMENTE
NEM DISCORDO
1 2 3 4 5
1j21314})5

ETAPA: PLANEJAMENTO

1.Elaboro as metas e indicadores de desempenho anteriormente a avaliagdo.

2. Elaboro as metas e indicadores de desempenho em conjunto com o servidor avaliado.

resultados esperados de trabalho.

3. Em minha unidade, as competéncias relacionadas as fungdes dos servidores estdo vinculadas aos

servidor avaliado.

4. As metas e indicadores elaborados sdo diretamente relacionados as tarefas inerentes ao cargo do

5. Preparo as metas e indicadores de meus subordinados com ac¢des definidas em comum acordo.

6. Transmito imparcialidade nos quesitos avaliativos.
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ETAPA: EXECUCAO

7. O servidor avaliado relata a mim as dificuldades que encontra na realizag@o de suas atividades.

8. O servidor avaliado solicita a mim capacitacdes quando tem dificuldades de desempenho.

9. Tomo providéncias para a corre¢do de dificuldades de desempenho que observo nos servidores

durante o seu trabalho.

10. Percebo que o servidor avaliado se esfor¢ca para cumprir todas as metas e indicadores

estabelecidos

11. Considero que o desempenho de meus subordinados esta de acordo com o plano de trabalho

tracado.

12. Recomendo capacitacdes/treinamentos quando detecto que o servidor avaliado possui

dificuldades de desempenho.

ETAPA: MONITORAMENTO

13. Tenho a disposicdo sistemas informatizados para monitoramento do desempenho do servidor

avaliado.

14. Mantenho registros e anotagdes do desempenho do servidor ao longo do intersticio avaliativo.

15. Quando necessario, sao realizados ajustes nas metas e indicadores estabelecidos.

16. Ofereco sugestdes ao avaliado para melhoria de seu desempenho.

17. Dou feedback periddico ao avaliado referente ao seu desempenho.

18. Acompanho e oriento sistematicamente o servidor de minha unidade.

19. Me preocupo em atender as necessidades da equipe.

20. Considero que meus subordinados estdo comprometidos na unidade, executando as metas e

indicadores estabelecidos no prazo solicitado.

ETAPA: AVALIACAO

21. Considero que, as metas e indicadores estabelecidos para avaliacdo de desempenho estdo de

acordo com as atribui¢des de minha unidade.

22. A avaliagdo de desempenho ¢ realizada com base em dados mensuraveis.

23. O resultado da avaliagdo reflete fielmente o desempenho do avaliado.

24. A nota da autoavaliagdo reflete o desempenho do avaliado.

25. Sou capacitado para realizar a avaliagdo do desempenho do servidor.

26. Eu e meu subordinado discutimos os resultados da avaliacao.

27. Verifico quais fatores podem ter limitado a execug@o do plano de trabalho de meu subordinado.

28. O critério para a aprovagdo na avaliagdo individual permite que a unidade como um todo

apresente maior produtividade.

ETAPA: REVISAO
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29. Reviso, juntamente com o servidor, as metas e indicadores estabelecidos ap6s a realizagdo da

avaliacdo.

30. Ao final do periodo avaliativo, dou feedback final ao servidor com andlise global do seu

desempenho.

31. Considero que a avaliagdo cumpre sua finalidade em minha unidade.

32. Considero que o resultado da avaliagdo de desempenho ¢ utilizado na cria¢do de novas metas

e objetivos de trabalho, para o desenvolvimento do servidor avaliado.
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ETAPA

QUESTIONAMENTO

FREQUENCIA
DA RESPOSTA

1| 2

3

4

5

MEDIA

DESV. PAD.

COEF. VAR.

PLANEJAMENTO

1. Em minha unidade, as metas e
indicadores de desempenho sdo

definidos anteriormente a avaliagao.

1

2

13

9

19

3,98

1,07

27%

2. Em minha unidade, as metas e
indicadores de desempenho para
avaliacdo sdo elaborados em conjunto

com a chefia.

13

10

3,32

1,38

42%

3. Em minha unidade, as
competéncias relacionadas a minha
funcdo vinculam-se aos resultados

esperados de trabalho.

10

21

3,95

1,24

31%

4. As metas e indicadores elaborados
sdo diretamente relacionadas as

tarefas inerentes ao meu cargo

13

17

3,93

1,09

28%

5. As atividades e agdes a serem
tomadas para o alcance das metas sdo
definidas em comum acordo com

minha chefia

13

13

3,52

1,37

39%

6. Minha chefia transmite
imparcialidade nos quesitos

avaliativos

14

15

3,70

1,27

34%

EXECUCAO

7.Relato & minha chefia quando
encontro  dificuldades para a

realizagcdo de minhas atividades.

13

27

4,48

0,82

18%

8. Solicito capacitacdo/treinamentos
quando encontro dificuldades para

desempenhar minhas atividades.

15

21

4,16

1,08

26%

9. Minha chefia toma providéncias
para a correg¢do de minhas
dificuldades de desempenho no

trabalho.

20

13

3,93

0,97

25%

10. Esfor¢o-me para cumprir todas as

metas e indicadores estabelecidos.

37

4,80

0,51

11%
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11. Considero que meu desempenho
estd de acordo com o plano de

trabalho tragado.

32

4,59

0,79

17%

12. Minha chefia indica e estimula
minha participagdo em programas de
capacitacdo e desenvolvimento para o
alcance das metas e indicadores

estabelecidos.

10

24

4,11

1,20

29%

MONITORAMENTO

13. Meu desempenho pode ser
monitorado através de relatorios
fornecidos por sistemas

informatizados.

16

12

3,52

1,36

38%

14. Minha chefia mantém registros e
anotacdes de meu desempenho ao

longo do periodo avaliativo.

10

13

3,36

1,45

43%

15.  Quando  necessario, sdo
realizados ajustes nas metas e

indicadores estabelecidos.

13

10

13

3,52

1,30

37%

16. Recebo sugestdes da chefia para

melhoria de meu desempenho.

13

14

3,68

1,20

32%

17. Recebo feedback periddico da
minha chefia referente a meu

desempenho.

10

10

12

3,39

1,30

38%

18. Na minha wunidade, sou
acompanhado e orientado

sistematicamente pela minha chefia.

11

13

11

3,50

1,25

36%

19. Minha chefia é preocupada em

atender as necessidades da equipe

15

18

3,93

1,23

31%

20. Me considero comprometido com
a execugdo das metas estabelecidos

no prazo solicitado.

33

4,61

0,78

17%

AVALIACAO

21. Considero que as metas e
indicadores  estabelecidos  para
avaliacdo de desempenho estdo de
acordo com as atribuicdes da minha

unidade.

17

18

4,09

1,03

25%
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22. Na minha unidade, a avaliacdo de
desempenho ¢ realizada com base em

dados mensuraveis.

15

11

3,50

1,28

37%

23. O resultado da avaliacdo reflete

fielmente o meu desempenho.

13

18

3,68

1,01

27%

24. Na autoavaliagdo, analiso de

forma critica meu desempenho.

15

24

4,30

1,07

25%

25. Na minha unidade a chefia ¢
capacitada para realizar a avaliacdo

de meu desempenho.

12

16

3,66

1,27

35%

26. Eu e minha chefia discutimos os

resultados da avaliagdo.

11

13

3,30

1,53

47%

27. Minha chefia verifica quais
fatores podem ter limitado a execugdo

do meu plano de trabalho.

10

12

11

3,41

1,32

39%

28. O critério para a aprovagdo na
avaliacdo individual permite que a
unidade como um todo apresente

maior produtividade.

12

13

3,52

1,34

38%

REVISAO

29. Na minha unidade, eu e minha
chefia revisamos as metas e
indicadores estabelecidos apds a

realizagdo da avaliagdo.

12

12

3,30

1,41

43%

30. Ao final do periodo avaliativo,
recebo feedback final da minha chefia
com andlise global do meu

desempenho.

10

13

11

3,30

1,42

43%

31. Considero que a avaliagdo
cumpre sua finalidade em minha

unidade.

11

11

3,14

1,34

43%

32. Considero que o resultado da
minha avaliagdo ¢ utilizado na
criacdo de novas metas e objetivos de

trabalho para meu desenvolvimento.

10

13

3,16

1,52

48%
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ETAPA

QUESTIONAMENTO

FREQUENCIA
DA RESPOSTA

1

2

3

4

5

MEDIA

DESV. PAD.

COEF. VAR.

PLANEJAMENTO

1.Elaboro as metas e indicadores de
desempenho anteriormente a

avaliacdo.

5

3

4

15

13

3,63

1,34

37%

2. Elaboro as metas e indicadores de
desempenho em conjunto com o

servidor avaliado.

11

10

11

3,45

1,29

37%

3. Em minha unidade, as
competéncias relacionadas as fungdes
dos servidores estdo vinculadas aos

resultados esperados de trabalho.

13

15

3,92

29%

4. As metas e indicadores elaborados
sdo diretamente relacionados as
tarefas inerentes ao cargo do servidor

avaliado.

13

16

3,87

1,21

31%

5. Preparo as metas e indicadores de
meus subordinados com acdes

definidas em comum acordo.

14

13

3,76

1,20

32%

6. Transmito imparcialidade nos

quesitos avaliativos.

31

4,55

0,92

20%

EXECUCAO

7. O servidor avaliado relata a mim as
dificuldades que encontra na

realizagdo de suas atividades.

13

19

4,18

0,98

23%

8. O servidor avaliado solicita a mim
capacitacdes quando tem dificuldades

de desempenho.

11

11

12

3,76

29%

9. Tomo providéncias para a corre¢ao
de dificuldades de desempenho que
observo nos servidores durante o seu

trabalho.

17

19

4,24

0,94

22%

10. Percebo que o servidor avaliado
se esforca para cumprir todas as metas

e indicadores estabelecidos

17

15

4,05

0,98

24%
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11. Considero que o desempenho de
meus subordinados estd de acordo

com o plano de trabalho tragado.

24

11

4,05

0,84

21%

12. Recomendo
capacitagdes/treinamentos  quando
detecto que o servidor avaliado possui

dificuldades de desempenho.

14

20

4,29

0,90

21%

MONITORAMENTO

13. Tenho a disposi¢do sistemas
informatizados para monitoramento

do desempenho do servidor avaliado.

11

2,68

1,44

53%

14. Mantenho registros e anotagdes
do desempenho do servidor ao longo

do intersticio avaliativo.

11

3,05

1,45

48%

15. Quando necessario, sdo realizados
ajustes nas metas e indicadores

estabelecidos.

11

15

3,74

32%

16. Ofereco sugestdes ao avaliado

para melhoria de seu desempenho.

12

20

4,13

1,07

26%

17. Dou feedback periddico ao
avaliado referente ao seu

desempenho.

12

18

3,92

1,26

32%

18. Acompanho e oriento
sistematicamente o servidor de minha

unidade.

10

22

426

1,00

24%

19. Me preocupo em atender as

necessidades da equipe.

31

4,66

0,78

17%

20. Considero que meus subordinados
estdo comprometidos na unidade,
executando as metas e indicadores

estabelecidos no prazo solicitado.

21

15

421

0,81

19%

AVALIACAO

21. Considero que, as metas e
indicadores  estabelecidos  para
avaliagdo de desempenho estdo de
acordo com as atribui¢des de minha

unidade.

10

18

3,87

1,28

33%
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22. A avaliagdo de desempenho ¢
realizada com base em dados

mensuraveis.

13

12

3,55

1,33

37%

23. O resultado da avaliagdo reflete

fielmente o desempenho do avaliado.

12

15

3,32

1,19

36%

24. A nota da autoavaliagdo reflete o

desempenho do avaliado.

17

13

3,42

1,03

30%

25. Sou capacitado para realizar a
avaliacio do  desempenho do

servidor.

12

16

3,76

1,32

35%

26. Eu e meu subordinado discutimos

os resultados da avaliagdo.

12

14

3,68

36%

27. Verifico quais fatores podem ter
limitado a execugdo do plano de

trabalho de meu subordinado.

14

14

3,76

31%

28. O critério para a aprovacdo na
avaliacdo individual permite que a
unidade como um todo apresente

maior produtividade.

13

3,63

1,28

35%

REVISAO

29. Reviso, juntamente com o0
servidor, as metas e indicadores
estabelecidos apds a realizagdo da

avaliacdo.

13

3,45

1,45

42%

30. Ao final do periodo avaliativo,
dou feedback final ao servidor com

analise global do seu desempenho.

15

3,61

1,41

39%

31. Considero que a avaliacdo cumpre

sua finalidade em minha unidade.

13

3,34

1,32

40%

32. Considero que o resultado da
avaliagdo de desempenho ¢ utilizado
na criagdo de novas metas e objetivos
de trabalho, para o desenvolvimento

do servidor avaliado.

13

12

3,58

1,33

37%




