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Por toda nossa histéria individual e cultural, quando nos reportamos a um instrumento
de avaliacdo, logo nos vem idéias e imagens negativas acerca deste procedimento, aliados aos
estados subjetivos de medo e ansiedade. Este instrumental carrega esta conotacdo negativa
porque envolve uma historia pregressa em que foi utilizado como um método de coercdo e
punicdo (PONTES, 1996), muitas vezes embasado em metodologias e contetdos inadequados
aos seus objetivos, ocasionando uma avaliagdo deturpada nos resultados e desgastante para 0s
avaliados.

Assim, esse imaginario que 0s processos avaliativos carregam devem ser
desmistificados, uma vez que o real sentido de se avaliar é conduzir o avaliando a um
processo de aprendizagem (PONTES, 1992), na chance de reconhecer suas agOes e
sentimentos expressos na pratica ocupacional, podendo refletir e propiciar solucdes.

A avaliacdo de desempenho é um instrumento empregado para o beneficio do proprio
funcionario e da organizacdo, que segundo Bergamini & Beraldo (1988), trata da questdo da
comunicagédo entre os seus subsistemas, sendo este o principal instrumento de crescimento:
“... 0 processo de Avaliacdo de Desempenho Humano nas organizacfes implica menos na
criacdo de um instrumental técnico sofisticado e mais no desenvolvimento de uma atmosfera
em que as pessoas possam relacionar-se umas com as outras de maneira espontanea, franca
e confiante” (p.13).

Neste contexto, Pontes (1996) define a avaliacdo de desempenho como “‘um meétodo
que visa, continuamente, estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos
resultados desejados pela organizacdo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo rumos,
quando necessario, e avaliar os resultados conseguidos™ (p 22).

Neste contexto, a avaliagdo de desempenho visa todo um movimento processual do
funcionério, levando-se em consideracdo as varidveis ambientais, subjetivas e o grau de
desenvolvimento alcancado, além de englobar as metas e 0s objetivos gerais e parciais da
organizacdo. Segundo Lucena (1992), sdo vérios os fatores que afetam a avaliacdo de
desempenho: a qualificacdo profissional do avaliando e avaliador, a cultura organizacional, o
estilo gerencial e 0 ambiente externo.

Por isso, a avaliagdo deve sempre partir de critérios bem definidos e especificos (por
ISso a vantagem da avaliagdo formal), que segundo a autora se estabelece nas questfes: (1)
por que avaliar, (2) o que avaliar, (3) como avaliar e (4) o que fazer com os resultados da
avaliacdo, para estar claro, tanto para o avaliando, como para o avaliador estes aspectos de
relevancia, evitando juizos de valores e aproveitando ao maximo as chances de crescimento
oferecidas por este instrumento. Estes beneficios somente sdo assegurados se houver um
ambiente coerente para ocorrer o didlogo e reflexdes sobre a pratica ocupacional, o preparo do
avaliador e 0 modo de conducao do procedimento de avaliagao.

O avaliador deve estabelecer uma comunicacdo assertiva, se adaptando ao grau de
instrucdo do funcionario, tentando diminuir aspectos subjetivos negativos do avaliando,
oferecendo um clima agradavel e de parceria, evitando constrangimentos desnecessarios,
mantendo sigilo e assegurando um local onde ndo haja interrupcbes e que garanta a
privacidade das informacoes.

Ao avaliador, cabe se instrumentalizar adequadamente, estudando as avaliagdes de
desempenho anterior do funcionario, anotando aspectos importantes da conversa, olhando e



analisando as descri¢bes do cargo, refletindo sobre as suas préprias atividades, entre outros
quesitos (PONTES, 1996).

O avaliador ndo deve se utilizar deste instrumento como uma forma de dominar o
avaliando. E de muita importancia que a organizacdo garanta orientacdes e informagoes
especificas para os avaliadores, instrumentalizando-os e os habilitando corretamente para a
conducdo da avaliagédo de forma adequada, buscando garantir que essa agdo possa trazer
beneficios para ambos os lados.

A avaliagdo de desempenho € um instrumento que fornece a possibilidade de
comunicacdo do funcionario com a organizacao e da organizagdo com o funcionario. Através
deste instrumento, o funcionario poderad ter o conhecimento da eficicia das atividades e
competéncias que esta realizando. Poderd se sentir mais integrado ao sistema, uma vez que
Ihe fica visivel a suas ac¢6es dentro de todo um conjunto, amplia sua participacdo, acrescendo
sua motivacgéo.

A organizacdo tem a oportunidade de dialogar com o funcionario, ouvir de fato quem
realmente tem o conhecimento pratico e de todo o contexto especifico daquela situacdo
ocupacional, trabalhando em base das dificuldades de desempenho, nas suas propostas de
melhorias e diagnosticando os pontos fortes e fracos, ndo somente nas atividades, habitos e
comportamentos dos funcionarios, como também da estrutura organizacional e seus
subsistemas. Assim, tem-se um panorama das necessidades de intervencgdo especificas e gerais
da organizacdo, possibilitando acGes preventivas e remediativas, facilitando a escolha de
acoes diante ao mais variados caminhos existentes e consequentemente, otimizando recursos.
E um excelente meio através do qual se pode localizar problemas de supervis&o e geréncia, de
integracdo das pessoas a organizacdo, de adequacdo da pessoa ao cargo, de localizacdo de
possiveis dissonancias ou caréncias de treinamento e, consequentemente, estabelecer os meios
e programas para eliminar ou neutralizar tais problemas. (CHIAVENATO, 1999)

Também levantara, com este procedimento, os pontos que estdo sendo benéficos para
todos, procurando amplid-los ou manté-los, conforme o caso. Os aspectos positivos
encontrados poderdo ser exemplos a serem continuados, servir de modelos para outros locais
ou pessoas da organizacdo, atuando como um estimulo motivacional para o funcionario, no
sentido que este recebe um retorno positivo do seu trabalho. O funcionéario tera parametros de
comparagdo a desempenhos futuros, podendo acompanhar o seu processo de desenvolvimento
dentro e fora da organizacao.

A presente pesquisa contemplou uma organizacdo de grande porte que abrange
diversos departamentos, divisdes e se¢des, com 4625 funcionarios efetivos que passam ou
ainda passardo anualmente por este processo avaliativo. Diante do quadro apresentado,
considerando a dinamica e caracteristicas peculiares deste érgdo municipal, fez-se necessario
caracterizar como o processo de avaliagdo de desempenho funcional estava sendo conduzido
internamente, para que, a partir dos comentarios obtidos, pudessem ser identificadas
necessidades de intervengdes. Podendo essas intervengdes ser tanto de ordem estrutural,
envolvendo sugestdes sobre os instrumentos utilizados, procedimentos e logistica necessaria,
como agles que visam capacitar adequadamente os avaliadores para o exercicio da avaliagcdo
de desempenho funcional. Pela falta de conhecimento técnico, pratico e pessoal, 0s processos
da avaliacdo perdem seus propositos, sendo utilizados como método coercitivo, de instigacao
da competitividade exacerbada entre funcionarios, na disputa de quem tem um melhor
desempenho, ocasionando acentuados problemas nas relagdes interpessoais.

Foram levantados dados sobre como o procedimento de avaliacdo de desempenho é
percebido e ministrado, segundo avaliados e avaliadores; se os procedimentos aplicados
estavam relacionados com a forma como o funcionario percebe a avaliacdo de desempenho;
comparagOes das percepcdes e dados de como se procede a avaliagdo entre os avaliados e
avaliadores; comparacdes dos métodos de conducdo da avaliacdo nas diversas secretarias



municipais; comparacdes dos dados entre os diversos tipos (I, 11, 111, IV e V) de avaliacéo,
uma vez que neste 6rgdo publico cada categoria de trabalho tem um formulério para a
avaliacdo diferenciado.

Também foram levantados possiveis pontos no instrumento e no procedimento de
avaliacdo de desempenho que poderiam ser modificados, segundo a visdo dos avaliados e
avaliadores, para melhoria do procedimento avaliativo; levantamento de necessidades de
treinamento/capacitacdo para avaliadores, na conducdo do processo avaliativo; identificacéo
de dificuldades e pontos positivos decorrentes do processo avaliativo e obter do programa de
Avaliacdo de Desempenho Funcional, resultados que atendam os interesses organizacionais e
dos funcionérios.

Para o alcance dos objetivos propostos, foram coletados e analisados dados fornecidos

pela visdo do avaliador e do avaliado. Para facilitar esta etapa de coleta de dados, a pesquisa
foi dividida em dois momentos, A e B.
Momento A — Pesquisa a ser realizada junto aos avaliadores, na sua maioria chefes de
departamentos ou encarregados de diviséo e se¢do que aplicam o processo de avaliacdo de
desempenho funcional na parcela de servidores pela qual é responsavel dentro das secretarias.
Esses avaliadores podem aplicar um ou mais dos cinco tipos de formulério de avaliacdo
pertencentes a organizacdo. Os tipos de formularios sdo os seguintes: tipo | — funcionarios
com nivel superior; tipo Il — diretores de escola em geral; tipo 11 — professores em geral; tipo
IV — funcionérios de nivel técnico e administrativo; e o tipo V — funcionarios de nivel médio e
operacional. Para cada um desses tipos de formulario, ainda existem os especificos para
funcionarios em estagio probatdrio (periodo de trés anos de exercicio no cargo antes de ser
efetivado). Participaram cerca de 36 gestores alocados em 15 Secretarias, representando uma
amostra de 5% do total de 735 chefes e encarregados.

Esta etapa teve como objetivo principal verificar, através dos relatos, aspectos

positivos e negativos, as dificuldades que poderiam estar presentes e sugestdes para melhorar
0 processo de avaliacdo de desempenho funcional.
Momento B — Pesquisa junto aos servidores avaliados, identificando suas percepcdes sobre a
forma como isso ocorre, pontos positivos e negativos da avaliacdo, possiveis dificuldades e
sugestfes para melhoria do processo. Um dos focos dessa investigacdo foi também obter
conhecimento sobre a presenca ou ndo de consciéncia acerca da importancia do processo de
avaliacdo de desempenho funcional da organizacdo e suas conseqiéncias. Verificando
também sentimentos que permeiam as relacfes entre avaliador e avaliado dentro da
organizacao.

Neste momento participaram 231 servidores distribuidos nessas mesmas Secretarias,
representando 5% do total de 4625.

Para fins de coleta de dados, foi elaborada uma entrevista estruturada, contendo 12
questdes (anexo A), com possibilidades de esclarecimentos do entrevistador, referente a parte
A da investigacéo.

Ja para 0 momento B da pesquisa, foi elaborado um questionario composto de 13
questBes (anexo B) de mdltipla escolha. Algumas questbes, dependendo da alternativa
escolhida, solicitando a complementacdo por parte do participante, especificando dados ou
sugerindo contribuiges.

A pesquisa se iniciou mediante o envio de oficio para as secretarias, uma vez que este é 0
instrumento de comunicacéo oficial da organizagéo.
Aplicagéo dos instrumentos

Na fase de pré-teste, as entrevistas estruturadas foram realizadas em apenas uma
Secretaria (Saude), com chefes de departamento ou secdo que ja estejam exercendo essa
funcdo por um periodo fixo (aproximadamente dois anos). Estes chefes sdo, dentro deste



periodo, designados como responsaveis pela aplicacdo da Avaliagdo de Desempenho dos
funcionérios aos quais supervisiona.

Os entrevistadores responderam sobre questbes decorrentes do procedimento de
aplicacdo de desempenho, tais como: para que serve, com qual frequéncia seus funcionarios
sdo avaliados, que aspectos sdo avaliados pelo instrumento, se compreende ou ndo a
importancia da aplicacdo de um instrumento como este, as dificuldades inerentes no
instrumento e nos procedimentos de aplicacdo, se participou de algum tipo de treinamento
para a aplicacdo da avaliacdo, se gostaria de participar, etc. Essa fase de pré-teste tem como
objetivo os procedimentos e instrumentos de coleta de dados encontrados. Serd garantido o
anonimato dos participantes.

O mesmo procedimento de pré-teste se dara para avaliar a percepcao e julgamento dos
avaliados, um questionario sera entregue aos mesmos, sendo que este questionario investigara
as seguintes informacdes: quais os sentimentos decorrentes do modo como é avaliado, 0 que
pensa a respeito do instrumento utilizado pelo 6rgdo no processo de avaliacdo de desempenho
funcional, se compreende ou ndo a importancia da avaliacdo de desempenho existente na sua
Secretaria, quais aspectos pessoais acredita serem avaliados, etc.

Apos validacdo dos procedimentos metodoldgicos, bem como, as devidas alteraces
necessarias, a pesquisa se estendera a todas as secretarias pertencentes a organizacao.

Para efetivar tal proposta, distribuiremos as atividades de pesquisa (entrevistas e
questionarios) nas secretarias pelo periodo de quatro meses, utilizando vinte horas semanais.

A pesquisa estd em andamento pelas Secretarias, pretendendo identificar as queixas
gue podem estar presentes, tanto pela visdo dos avaliadores quanto pela visdo dos avaliados,
em relacdo ao processo de Avaliacdo de Desempenho Funcional vigente. Espera-se constatar
a forma como este programa vem sendo conduzido e como o instrumento vem sendo
utilizado, especialmente em se tratando de um instrumento padronizado para todas as
Secretarias, independente da dindmica presente em cada uma delas. Esses dados poderdo estar
relacionados aos mais diversos determinantes da organizacdo como, por exemplo, 0 nimero
de funcionarios e o tamanho da demanda a qual as secretarias devem atender para entregar em
dia a Avaliacdo de Desempenho. Deve-se considerar que, ao ser entregue a avaliacdo de cada
um de seus funcionarios, posteriormente, isso acarretard no trabalho de anélise da progressao
no cargo ao qual pertence. Espera-se identificar se o processo de Avaliacdo de Desempenho
Funcional estd sendo conduzido de forma padronizada, ou se esta havendo possiveis
distor¢des em decorréncia das caracteristicas e diversidade da organizacdo. Outro ponto que
se pretende checar é o fato de que a avaliacdo pode ndo estar sendo realizada em conjunto
entre o avaliador e avaliado, inclusive que seja preservado o sigilo e 0 ambiente de realizacédo
da avaliacdo. Diante dos resultados obtidos, é possivel elaborar procedimentos interventivos,
especificos para cada secretaria, para melhorar a aplicacdo do instrumento avaliativo da
organizacao, obtendo dessa acdo, melhores resultados.
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