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“..e vocé aprende que verdadeiras amizades continuam a crescer
mesmo a longas distancias...

Aprende que ndo temos que mudar de amigos se compreendermos que
os amigos mudam. Aprende a perceber que seu melhor amigo e vocé
podem fazer qualquer coisa. ou nada. e terem bons momentos juntos.
Aprende que ha mais dos seus pais em vocé do que vocé supunha.

E vocé aprende que realmente pode suportar, que realmente e forte ¢
que pode ir muito mais longe depois de pensar que ndo se pode mais E
que realmente a vida tem valor e que vocé tem valor diante da vida ™

William Shakespeare



RESUMO

FALCONI. Adriana Beatnz Lopes. A influéncia da avaliacio de desempenho individual na
motivacio dos funcionarios efetivos da Secretaria de Estado da Fazenda de Minas Gerais na
cidade de Uberaba. 127 f Trabalho de Conclusao de Curso (Graduagdo em Administracao).
Curso de Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarnina. Florianopolis, 2006

A avaliacao de desempenho € uma ferramenta que corresponde a uma apreciagao sistematca do
desempenho do profissional em fungao das atividades que a pessoa realiza. das metas e dos
resultados a serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento. Ela. se bem utihzada.
torma-se uma poderosa ferramenta motivacional por estimular o crescimento profissional e o
desenvolvimento de novas habilidades. O objetivo geral do presente trabalho consiste em analisar
a influéncia da avaliagdo de desempenho na motivagdo dos funcionarios efetivos da Secretana de
Estado da Fazenda de Minas Gerais — Uberaba, considerando o primeiro semestre de 2006, O
estudo se caracterizou como sendo quantitativo mas, essencialmente, qualitativo, classificado
quanto aos fins como exploratono e descritivo e. quanto aos meios, bibliografico e estudo de caso
Os tipos de dados coletados foram dados primarios, atraves de entrevistas e questionarios. e
secundarios, atraves de livros, internet, artigos e documentos e a pesquisa se limita a avaliagio de
desempenho e a influéncia sobre a motivacio da Secretana de Estado da Fazenda de Minas Gerais
de Uberaba. a bibliografia utilizada e a empresa utilizada como estudo de caso. A Secretana da
Fazenda é uma organizag¢ao publica, de grande porte. prestadora de servigos para o Estado e para
a comunidade e com muitos niveis hierarquicos. A avaliagdo de desempenho comegou a ser
realizada. na pratica, em 2005 e acontece anualmente: os resultados da pesquisa mostraram que a
maioria concorda que e importante avaliar o desempenho. pois isso traz diversos beneficios tanto
para os servidores quanto para a organizagdo. Porém. ha alguns servidores que ndo consideram a
avaliagdo de desempenho individual importante, que acreditam que ndo sdao avaliados de forma
Justa e confiavel. mas 1sso nao prejudica a execucio dos seus trabalhos. visto que em dois anos de
aplicagao nao houve ninguém com conceito insatisfatorio, ou seja, a avaliagao de desempenho nao
desmotiva os funcionarios. Pensando nesses servidores que acham desnecessario avaliar e nas
respostas obtidas com o questionario. e recomendavel que seja mais transparente na avaliagio e
que. com os resultados dessa, os funcionarios sejam reconhecidos. Tambem se deve fornecer
feedback e discutir os pontos positivos e negativos do desempenho — onde precisam melhorar e
onde estdo bem e capacita-los.

alavras-chave: avaliacao de desempenho. motivagio. Secretania de Estado da Fazenda de Minas

Gerais.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo tem como objetivo contextualizar o tema. assim como apresentar 0s

objetivos, justificativa e a estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacio do tema e apresentacao do problema

Todos. hoje em dia, sdo protagonistas de uma rapidez na evolugiao dos mais vanados
ramos do conhecimento humano e essa velocidade, como afirma Moura (2005). e representada
pelos continuos aperfeicoamentos e inovagdes nos campos cientifico e tecnologico

Estdo ai, de acordo com Moura (2005), a microeletronica, a fotonica, as conquistas da
biotecnologia e as expectativas da engenharia genética. a mostrarem o paradoxo de um
descompasso cada vez maior do "progresso da técnica" com aquele que se pode chamar de "o
progresso do homem"

Insenidas nesse entremeado de realidades técnicas, econdOmicas e sociais em constante
mudanga encontram-se as pessoas, atraveés de quem as coisas acontecem, € as organizagoes, que
elas formam e de quem dependem. Se tratadas como recurso, Gil (2001) diz que as pessoas
precisam ser administradas, para obter-se delas o maximo rendimento possivel
Consequentemente. tendem a ser consideradas parte do patnmonio da organizagio Propdem,
entio. os criticos que as pessoas sejam tratadas como parceiros da orgamizagdo. ja que todo
processo produtivo realiza-se com a participagdo conjunta de diversos parceiros. como

fornecedores. acionistas e clientes.
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Para que esta parcena (organizagao/pessoas) funcione bem, Moura (2005), ressalta que ¢
necessario uma forca de trabalho integra, motivada, capacitada e comprometida com a
organizagao.

Para conseguir e saber se a forca de trabalho da organizagio esta com essas caractensticas
desejadas. dentre os varios mecanismos utilizados. pode se utihzar a ferramenta de Avaliagdo de
Desempenho que. de acordo com Gil (2001). € muito importante para identificar problemas de
integracio dos empregados. de supervisdo, de motivagdo. de subaproveitamento do potencial.
enfim. apresenta grande eficiéncia e eficacia. se utilizado da melhor forma.

Pontes (1996). afirma que a avaliagdo de desempenho é uma apreciagio sistematica do
desempenho de cada pessoa em fung¢io das atividades que ela desempenha, das metas e resultados
a serem alcangados e do seu potencial de desenvolvimento. O autor diz ainda que € um processo
que serve para julgar ou estimar o valor. a exceléncia e as qualidades de uma pessoa e, sobretudo.
a sua contribui¢do para o negocio da organizagdo. O mesmo e dito por Lara e Silva (2004) ao
definirem-na como o processo que busca mensurar objetivamente o desempenho e. as autoras
acrescentam que faz parte da mesma fornecer aos colaboradores mformagdes sobre a propria
atuagdo. de forma que possam aperfei¢coa-la sem diminuir sua independéncia e motivagio para a
realizagdo do trabalho. O desempenho reflete-se no sucesso da propria organizagio e falvez por
1SS0 seja a caracteristica mais obvia a ser medida.

A avaliacdo do desempenho. na visio de Pimenta (2005). ¢ um importante processo
democratico e aberto. que deve ser aplicado a todos os trabalhadores pablicos e pnvados. para
conhecer o grau de eficiéncia ou ineficacia dos mesmos.

No contexto de uma gestdo estratégica, avaliar o desempenho e, para Gil (2001), uma

forma de medir o compromisso das equipes com a rota definida pela organizagdo para construir o
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seu futuro e ganhar competitividade. induzinde um processo de aperfeicoamento continuo.
evitando paralisagoes e retrocessos.

Do ponto de vista da equipe. ainda segundo Gil (2001), trata-se de um poderoso
instrumento de ampliagdo dos niveis de motivagdo. pela oportunidade que proporciona aos
sestores de realizar agdes de reconhecimento pelos bons resultados. Porem. de acordo com Hisano
(20006), essa motivagdo sO ¢ conseguida se tanto os avaliados como avahadores tiverem plena
consciéncia do valor do processo da avaliagio, caso contrano ela acaba com um fim em s1 mesma
e todo o esforgo para tal processo acaba perdido. O que representa ao final alem do prejuizo em
termos de dinheiro, um fator desmotivador e até de perda ou baixa de auto-estima

Behn (apud Pisco, 2006) ressalta que a maiona dos sistemas de avabiagio dos recursos
humanos. ao invés de concentrar na motiva¢do. se concentra apenas na avaliagao. Esta. ainda
segundo o autor, tem por objetivo ajudar a melhorar o desempenho da organizacdo e ajudar as
pessoas a executar melhor as suas tarefas. Porém. o autor afirma que as formas habituais de
avaliagdo, como por exemplo. a crniagdo de rankings comparando os colegas de trabalho. nao
motivam ninguem a trabalhar melhor.

Colaboradores supennsatisfeitos com a empresa onde desempenham suas fungdes.
conforme Oliveira (2006), podem ver a avaliagao de desempenho de forma punitiva e 1sso pode
acarretar funcionanos desmotivados pois, de acordo com a autora, se sabe que a motivagao
depende de individuo para individuo.

Silveira (2006), afirma que a motivacdo ¢ um termo muito conhecido e pouco utihzado
pelas empresas. O termo motivagdo. na integra, significa "o motivo que leva a agao" Ha a
motivagao quando os fatores intrinsecos sio os que levam a pessoa a canunho de um objetivo, ou

seja, quando o mdividuo age levado por um mmpulso mntemo. por uma necessidade nterior.
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quando sdo extrinsecos, ha apenas movimento. Nada. de acordo com o autor. realmente funciona
sem envolvimento e motivagio,

Um sistema de motivagdo de recursos humanos numa organizagao deve, conforme Pisco
(2006). encorajar os colaboradores a melhorar seu desempenho. a produzir resultados e a cumprir
€om a sua missao.

Na visdo de Spitzer (1997), devem ser criadas no ambiente de trabalho. condi¢des para que
os funcionarios se motivem. E também papel da organizagio estabelecer uma ponte entre as
necessidades de estima e de apreciacdo de seus funcionarios e aquelas de auto-realizagio. O
reconhecimento das realizagdes de um mdividuo — o elogio auténtico, por exemplo — pode leva-lo
a se motivar, criando nele a ansia de realizar mais e melhor. Ainda segundo o autor. uma agio
gerencial que pode facilitar a motivagao da equipe é o simples fato de manter um clima de cernta
liberdade, sem, contudo, cair na indisciplina. O estimulo a participagdo, a descontragio. i
cniatividade individual e ao envolvimento com os resultados desejaveis possibilitara o gerente a
criar o ambiente adequado para que a motivagdo se desenvolva.

Para Bastos (2005), alem do estimulo ¢ necessano comunicagdo Com uma comunicagao
bem feita e possivel motivar os funcionaros a crescerem, procurarem novas fontes de
conhecimento e trazerem mais beneficios para a empresa. Além de ajudar no crescimento
profissional, também auxilia na realiza¢ao pessoal dos funcionarios, que muitas vezes comegam a
ter metas pessoais parecidas com a da empresa, seja ela privada ou estatal.

A estatal. na visdo de Penha (2005), anda atras do dinamismo da iniciativa privada. No
Brasil a distancia e alarmante e a recuperagido depende muito de gente competente e motivada
Porém, para motiva-los, é importante que haja um novo modelo que resgate a auto-estima dos
servidores. Esta ¢ uma tarefa dificil que demanda a reformulagdo do sistema. incluindo mudanga

de leis.
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E uma tarefa dificil. porém nao impossivel A Gestido Publica do estado de Minas Geras.
pensando em motivar seus funcionarios, esta realizando agoes diferenciadas a partir do Programa
chamado “Choque de Gestdo”. De acordo com Ferrer (2004), a grande mudanga comega pela
transformacgdo do conceito de estabilidade dos funcionarios publicos e pela exigéncia de que todos
os funcionarios recebam a mesma remuneragao.

Faz parte do Programa “Choque de Gestao™ a realizagio da avaliagio de desempenho
individual dos servidores. Ela € obrigatona, como informa a Secretana de Estado de Planejamento
e Gestido (SEPLAG) de Minas Gerais. para todos os servidores efetivos ou detentores de fungao
publica em exercicio nas Secretarias de Estado. orgdos autdbnomos, autarquias e fundagdes do
Poder Executivo Estadual. mesmo aqueles que estejam ocupando cargo comussionado ou
exercendo fungdo gratificada.

De acordo com a SEPLAG (2006), o projeto da avaliagdo miciou-se em 2004, mas. na
Secretana de Estado da Fazendo de Minas Gerais esta sendo praticada desde 2005 ¢ e em uma de
suas unidades (Supenntendéncia Regional da Fazenda) que a pesquisa sera realizada A Secretana
€ um orgao arrecadador de tributos com a obrigagao de fornecer recursos para o poder publico
executar os servigos para a populacdo. Ela foi criada. inicialmente, com a publicagao da Lein® 6.
de outubro de 1891, porem com o nome de Secretaria dos Negocios das Finangas, que teve como
prumetras fungdes arrecadagao. fiscalizacao. contabilidade e estruturagio da receita e da despesa
do Estado, e os movimentos de fundo e operagoes de crédito.

A partir de fevereiro de 1963, quando ficaram assentadas as bases da nova estrutura
fazendana. a Secretaria de Finangas passou a ser denominada Secretania de Estado da Fazenda de
Minas Gerais, como mforma a SEPLAG (2006). De la para ca, vem participando ativamente de

importantes momentos da histona politica e econdomica mineira.
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Na Secretania de Minas Gerais, como ressalta a SEPLAG (2006), cabe a chefia imediata
acompanhar o desempenho dos servidores que estdo sob sua geréncia durante todo o perniodo
avaliatorio e a Comissao de Avaliagdo (composta por trés ou cinco servidores de nivel hierarquico
ndo inferior ao do avaliado) entrevistar e processar a analise e registro do desempenho do servidos
no Termo Final de Avaliagdo (formulario que contém essencialmente o mstrumento de
Avaliagao).

O processo de avaliagdo possul mecanismos de premiagao e punig¢dao, mstituindo um
modelo de gestao de recursos humanos baseado no sistema merntocratico.

Sendo assim, o presente estudo tem como problema de pesquisa a seguinte questio a
pratica da avaliacio de desempenho que foi implementada na Secretaria de Estado da

Fazenda de Minas Gerais possibilita o estimulo dos seus funcionarios?
1.2 Objetivos
Os objetivos do trabalho sao divididos em objetivo geral e especiticos.
[.2.1 Objetivo geral
O trabalho possui como objetivo geral analisar a influéncia da avaliagio de desempenho na
motivagdo dos funcionarios efetivos da Secretania de Estado da Fazenda de Mmas Gerais —

Uberaba, considerando o primeiro semestre de 2006,

I 2.2 Objetivos especificos



a) Caractenzar a organizacdo no que tange a sua estrutura e focando a avaliagio de
desempenho:

b) Identificar o objetivo estratéegico da Secretana de Estado da Fazenda em relagio a
implantagdo da avaliagdo de desempenho.

¢) Estudar a ferramenta avaliagao de desempenho individual aplicada na Secretana,

d) Identificar a percep¢ao dos funcionarios quanto a adogao da avaliagio: e

e) Sugerir alternativas corretivas.

1.3 Justificativa

O presente trabalho é importante nao so para a empresa onde o estudo sera realizado. mas
também para a académica. visto que ela 1ra se aprofundar em temas previamente estudados em
sala de aula - avaliagdo de desempenho e motivacdo - e obtera aprendizado pratico sobre os
mesmos. Para a acadenmua é importante visto que ela aproxima os alunos a sociedade ¢ com o
trabalho esta ficara sabendo o retorno e contribuigdo da universidade para com o estudante

Mattar (2005) e Roesch (1999), afirmam que determinados cniterios deverdo ser atendidos
na escolha para que a pesquisa se justifique e o pesquisador ndo fique frustrado ao final do
processo, ndo importando o tpo de pesquisa, fundamental ou aplicada e nem o tema

Os critérios. ainda de acordo com os autores. sdo: importancia. onginalidade (e
oportunidade) e viabilidade.

De acordo com Roesch (1999), é sempre importante melhorar uma pratica ou politica.
este € o proposito dos metodos da admunistragdo. Um tema ¢ importante quando esta de alguma
forma ligado a uma questio crucial que polanza ou afeta um segmento substancial da sociedade e

se estiver ligado a uma questdo teorica que merece atengio continuada na literatura especializada
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A selecdo mais delicada e dificil teria a ver com os temas novos, que a ninguem preocupa, seja
teorica ou praticamente, mas que contém o potencial de virem a interessar ou afetar muita gente

Este trabalho caracteriza-se por ser um tema importante. para que a Secretana saiba o que
os funcionarios efetivos pensam sobre a avahiagdo que ¢ feita na orgamzagao e. assim. saber onde
melhorar, onde fazer os acertos e, também, o que ja esta adequado.

Um tema onginal. de acordo com Mattar (2005), é aquele cujos resultados tém o potencial
de surpreender. Roesch (1999) afirma que € essencial refletir sobre a viabilidade do trabalho para
evitar desapontamentos futuros, ser viavel ¢ que ter condigdes de ser realizada. exequivel

Sendo assim, pode-se dizer que o presente trabalho e original visto que se trata de um
assunto novo na organizagdo onde o trabalho foi feito. Ha muitas pesquisas sobre avaliagiao de
desempenho ou motivagido, porém raras sao as que interligam os temas e, mais ainda. alguma que
trate do setor publico. E um assunto que. no momento. ¢ oportuno pois a implantagdo dessa
avaliagdo ainda é recente e ndo se sabe se esta tendo resultados positivos ou negativos tanto para a
organizagao (uanto para os funcionarios.

A pesquisa € viavel, possivel de ser realizada, pelo fato da académica estar na cidade da
organizagio, ter abertura e acesso a mesma. ou seja, grande disponibilidade potencial de
informagdes e contar com o prazo suficiente para sua realizagio.

Por fim, para a empresa é relevante que este trabalho seja feito. pois ela tera a visao de
uma académica do curso de Ciéncias da Administragdo, com criticas que poderdo proporcionar a

melhoria na tomada de decisdes ou até mesmo na readequagdo da ferramenta utilizada

1.4 Estrutura do trabalho
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Este trabalho se divide em cinco capitulos. No primeiro tem-se a introdug¢do. onde o tema
foi contextualizado e foi1 apresentado o problema de pesquisa, juntamente com os objetivos, e
Justificativa,

No sezundo. foi feita a fundamentagdo teorica sobre avaliagio de desempenho. os
principais tipos e métodos tradicionais de avaliar e motivagao com suas teonas basicas.

No tercetro capitulo foi apresentada a metodologia do trabalho. incluindo a abordagem e
tipo da pesquisa. tipos de coleta de dados e as linitagoes.

No quarto, tem-se a caractenzagdo da organizagao onde o estudo for feito (Secretania de
Estado de Fazenda — MG) e sua estrutura; foi identificado o objetivo da Secretania em relagdo a
implantagdo da Avaliagdo de Desempenho Individual e sua importancia para o servidor, para a
organizagdo, e para a sociedade; realizado um estudo aprofundado sobre como acontece a
avaliagdo de desempenho na organizagdo, quais formularios sdo contidos no processo e os
critérios analisados nos servidores; em seguida, tem-se uma pesquisa com os funcionanos sobre a
avaliagdo de desempenho praticada na organizagdo e tem as sugestdes para que se possa melhorar
na pratica da avaliagdo de desempenho e. consequentemente, na motivagao dos servidores.

Por fim, o quinto capitulo com as consideragbes finais e recomendagdes para trabalhos

futuros. Logo apos. as referéncias e apéndices.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem o objetivo de abordar temas que servirdo de base para a postenor analise
dos dados coletados. A escolha da base teorica acompanha os objetivos definidos e visa discunir o

(ue preconizam os autores sobre avaliagdo de desempenho. motivagio e suas teonas.

2.1 Avaliacao de desempenho

A globalizagcao da economua impos a busca da competitividade nas empresas sob pena de
nio sobreviverem. Essa busca incessante por competitividade impde. na visao de Pontes (1996).
alem de reestruturagdo profunda, novos conceitos voltados a flexibilidade, quahdade.
produtividade e superagdo da satisfagdo dos clientes. Muitas organizagdes, ainda conforme o
autor, tiveram de passar por reestruturagdes mais profundas. incluindo ai cortes radicais de
pessoal, simplesmente porque ja estavam operando no vermelho. Muitas outras tiveram de
melhorar a qualidade e os custos de seus produtos e servigos, para ndo verem seus clientes
desaparecerem.

Essa necessidade de competitividade por parte das organizagdes. como afirma Lucena
(1992). fez com que elas ficassem hornizontais; cada unidade passou a funcionar como centro de
negocios (orientada para a realizagao). a flexibilidade foi incorporada em todos os processos. as
pessoas passaram a ser focalizadas no trabalho que produzem em equipe e comegaram a ser
consideradas como os mais valiosos recursos, ou seja, mudaram para poder continuar no mercado

A avaliacdo de desempenho, para Pontes (1996), esta diretamente relacionada com o tema

mudangas organizacionais visto que nao € suficiente somente a incorporagio de novas tecnologias
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no trabalho para se igualar ou superar os concorrentes, mas. também, novas formas das pessoas
desempenharem suas atividades.

De acordo com Bispo (2005), a ferramenta conhecida como avaliagio de desempenho
corresponde a uma apreciagio sistematica do desempenho do profissional em fungio das
atividades que a pessoa realiza. das metas e dos resultados a serem alcangados e do seu potencial
de desenvolvimento.

A avaliagao de desempenho. como lembra Moura (2005). for originalmente estruturada
para mensurar o desempenho e o potencial do funcionano, tratando-se de uma avaliagio
sistematica, feita pelos supervisores ou outros hierarquicamente superiores famiharizados com as
rotinas e demandas do trabalho. Ela e definida. de acordo com Lara e Silva (2005), como o
processo que busca mensurar objetivamente o desempenho e tornecer aos colaboradores
informagoes sobre a propria atuagdo, de forma que possam aperfeigoa-la sem duminuir sua
independéncia e motivagdo para a realizagdo do trabalho. O desempenho reflete-se no sucesso da
propria organizac¢io e talvez por 1sso seja a caracteristica mais obvia a ser medida.

A avaliagdo de desempenho individual ¢ um processo continuo que permite avahar o
desempenho profissional, aprimorar habilidades pessoais e profissionais. refletir sobre pontos
fortes e pontos fracos. conhecer o potencial, desenvolver-se na carreira e saber como a
organizagao em que vocé trabalha avalia seu desempenho profissional (UEMG, 2005). Stoner e
Freeman (1999) afirmam que a avaliagdo de desempenho (sistematica ou formal) tem quatro
propositos principais: deixar que os empregados saibam formalmente como esta sendo avaliado
sen desempenho atual, identificar os subordinados que merecem aumentos salanais por mento,
localizar os subordinados que precisam de treinamento adicional e identificar candidatos a

Promogao.
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Para Abreu (1992), avaliacio de desempenho é a identificagio. mensuragio e
administragio do desempenho humano nas organizagdes. A identificagio se apoia na analise de
cargos e procura determinar as areas de trabalho que se deve examinar quando se mede o
desempenho. A mensuragdo, de acordo com o autor, ¢ o elemento central do sistema de avaliagio
e procura determinar como o desempenho pode ser comparado com certos padrdes objetivos
Abreu (1992), diz ainda que a administragdo e o ponto-chave de todo sistema de avaliagio. A
avaliagao deve ser mais do que uma atvidade orientada para o passado. ou seja. deve estar
orientada para o futuro para poder alcangar todo o potencial humano da organizagao.

A responsabilidade pelo processamento da verificagdo. medigdo e acompanhamento do
desempenho humano. como Chiavenato (2001) preconiza, ¢ atribuida a diferentes orgdos dentro
da empresa, de acordo com a politica de recursos humanos desenvolvida.

Atualmente, conforme Moura (2005). existem vanas técnicas utilizadas para o
desenvolvimento de sistemas de avaliagdao de desempenho que visam levantar as informagoes
referentes ao comportamento do funcionario nas tarefas desenvolvidas. comparando o
desempenho atual do funcionario com o desempenho esperado.

Ainda segundo a autora, a avaliacdo de desempenho feita de forma clara e objetiva trara
muitos beneficios. Para a organizacao esses beneficios refletirdo nos dados sobre o desempenho
organizacional, no plangjamento de Recursos Humanos, em uma melhor comunicagio e um
aumento da motivacio. Lucena (1992), concorda ao afirmar que a avaliagdo de desempenho. se
bem utilizada, toma-se uma poderosa ferramenta motivacional por estmular o crescimento
profissional e o desenvolvimento de novas habilidades.

Para o avaliador, de acordo com Moura (2005), resultara em um melhor desempenho da
equipe e retificagdo do problema. Ja para o avaliado resultara em uma melhor compreensio dos

requisitos de desempenho, o que leva a melhora-lo. gera oportunidade para discutir problemas ¢




queixas e um enfoque sobre si mesmo e necessidades pertinentes. Portanto, uma boa avaliagio
dependera de um avaliador qualificado e de um sistema de avaliagdo bem estruturado

Vanando de empresa para empresa. como ressalta Bispo (2005), a avaliagao de
desempenho também pode ser chamada de avaliagido de merito. avaliagido pessoal. relatonos de
progresso, avahagao de eficiéncia individual ou grupal etc. No entanto, 0 nome que essa
ferramenta recebe nao € o mais importante. mas sim como a mesma ¢ conduzida e como os
resultados por ela obtidos podem ser usados pela organizacdo. Quando bem aplicada. ainda de
acordo com a autora. essa ferramenta pode ser um otimo meio para se identificar problemas de
supervisao e geréncia, de integragdo entre as pessoas com a organizagdo. de adequagdo do
profissional ao cargo. de localizagdo de possivels caréncias de treinamento. entre outros.

Vale ressaltar, como afirma Chiavenato (2001). que o desempenho humano no cargo e
extremamente contingencial. Vana de pessoa para pessoa, e de situagdo para situagdo, pois
depende de inumeros fatores condicionantes que o influenciam poderosamente. O valor das
recompensas e a percepg¢io de que as recompensas dependem de esforco determinam o volume de
esforgo individual que a pessoa estara disposta a realizar. O autor diz ainda que uma apreciagao da
relagdo de custo/beneficio que cada pessoa faz para poder avaliar até quando vale a pena fazer um
determimado esfor¢o. Por sua vez. o esforco individual depende das habilidades e capacidades da
pessoa e da sua percepcao do papel a ser desempenhado. Assim. o desempenho no cargo e fungao
de todas essas variaveis que o condicionam fortemente.

Por fim, Moura (2005), diz que a avaliagao de desempenho faz com que a empresa seja
homogeénea em seus objetivos presentes e futuros, pois o funcionario por mais operacional que
seja estara ciente das metas de seu cargo e consequentemente tera uma visdao mais global do

negocio da organizagio e da importancia de cada atividade para que a empresa obtenha sucesso



2.1.1 Motivos para avaliar o desempenho

Toda pessoa precisa receber retroagdo a respeito de seu desempenho para saber como esta
indo no seu trabalho. Sem essa retroagdo. Chiavenato (2001) diz que s pessoas caminham as
cegas. Também a organizagdo precisa saber como as pessoas desempenham suas atvidades para
ter uma idéia de suas potencialidades. Assim, pessoas e organizagdes precisam conhecer algo a
respeito de seu desempenho. As principais razoes pelas quais as organizagdes estdo preocupadas
eim avaliar o desempenho de seus funcionanos sdo. na visao do autor:

a) a avaliagdo de desempenho proporciona um julgamento sistematico para fundamentar
aumentos salariais. promogoes. transferéncias e. muitas vezes. denussdes de
funcionarios:

b) através dela pode-se comunicar aos funcionarios como eles estdo indo no seu trabalho.
sugermdo quais as necessidades de mudangas no comportamento. nas atitudes.
habilidades ou conhecimentos: e

c) a avahagdo permite que os subordinados conhe¢am aquilo que o chefe pensa a seu
respeito; ela é amplamente utilizada pelos gerentes como base para conduzir e

aconselhar os subordinados a respeito de seu desempenho.

A avaliagdo de desempenho deve proporcionar beneficios para a organizagdo e para as
pessoas. Para tanto, ela precisa atender as seguintes linhas basicas. como ressalta Lara e Silva
(2005):

a) a avaliagdo deve abarcar ndo somente o desempenho dentro do cargo ocupado, como

também o alcance de metas e objetivos. Desempenho e objetivos devem ser topicos

inseparaveis da avaliagdo de desempenho.
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b) a avaliacdo deve enfatizar o individuo no cargo e ndao a impressdo a respetto dos habitos
pessoais observados no trabalho. A avaliagdo deve concentrar-se em uma analise
objetiva do desempenho e ndo em uma avaliagdo subjetiva de habitos pessoais.
Empenho e desempenho sdo coisas distintas:

¢) a avaliacdo deve ser aceita por ambas as partes: avaliador e avaliado. Ambos devem
estar de acordo de que a avaliagdo deve trazer algum beneficio para a orgamzagio e para
o funcionario; e

d) a avaliacao de desempenho deve ser utilizada para melhorar a produnvidade do
individuo dentro da organizagdo, tomando-o mais bem equipado para produzir com
eficacia e eficiéncia.

Sendo assim, pode-se dizer que a avaliagdo € um poderoso meio de resolver problemas de
desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de vida dentro das organizagoes
Ela reduz a incerteza do funcionario ao proporcionar retroagdo a respeito do seu desempenho e
deve mostrar ao funcionario o que as pessoas pensam sobre o seu trabalho e sua contnibuigdo a

organizagao e ao cliente.

2.1.2 Tipos de instrumentos de avalia¢do de desempenho

O grande ncremento da avaliagdo de desempenho multiplicou generosamente os
diferentes tipos de instrumentos atraves dos quais as empresas procuram levantar as principais
caracteristicas dos individuos em situacdes de trabalho De acordo com Chiavenato (2001). esses
tipos e metodos podem variar intensamente ndo so de uma empresa para outra. mas dentro da

mesma empresa que trate de niveis diferentes de pessoal ou areas de atividades diversas.



30

[Tm dos fatores preponderantes na determumnagio do sucesso do sistema resude na
escolha adequada do tipo. ou dos tipes de mstrumentos (ue se vao utthzar. Como
todo ¢ gqualguer procedimento adnumistrative dentro das orgamzagoes. a escolha
do  mstrumento mais adequado esta. primemrramente. higada aos objetivos
pretendidos: pela avalincdo de desempenho. Thma vez gue se tenha bem clvo
aquilo que se pretende com ela. com maor facilidade sera possivel encontrar o
iipo, de mstromento mas recomendavel para o caso (BERGAMINL BERAL DO
1988, p.168)

A validade do sistema escolhido e adotado. na visdao de Lucena (1992). esta diretamente
ligada ao tipo e qualidade dos dados que se pode obter por meio do instrumento utilizado. A
autora diz que essas informagdes devem colaborar para os objetivos a serem colimados por sua
mterpretagio em melo a politica de pessoal implantada.

A classificagdo dos tipos de instrumentos varia bastante de autor para autor: todavia, numa
ampla classificagdo. Bergamini e Beraldo (1988) dizem que se pode engloba-los dentro de dois
grupos: avaliagao direta ou absoluta e avaliagdo relativa ou por comparagéo.

A avaliagdo direta ou absoluta, conforme Bergamini e Beraldo (1988). ¢ constituida pelas
tecnicas de avaliacdo onde o avaliador se preocupa exclusivamente com cada avaliado em si
mesmo e tem como objetivo descrever, com a maior fidehdade possivel. suas caractensticas
individuais de desempenho em determmado trabalho. Lucena (1992) acrescenta dizendo que o
centro de mteresse é o individuo que esta sendo avalado. face aos padrdes desejaveis ou exigidos
pelas caracteristicas do trabalho que desenvolve.

Examinando os diferentes tipos. indo desde o mais simples ate o mais complexo.
Bergamini e Beraldo (1988) dizem que sao conhecidas as seguintes formas de instrumentos
relatonios verbais, relatorios escritos, composi¢ao de graficos analiticos. padroes descnitivos e
listas de verificagdo. Ainda segundo os autores:

a) relatonos verbais: ocorrem quando o encarregado de pessoal, de posse da lista de

funcionanos ou empregados de seu estabelecimento. solicita aos supervisores que. em



b)

c)

poucas palavras, déem o seu parecer sobre a eficiéncia de cada trabalhador sob sua
responsabilidade. Em altima analise, o chefe avaliador deve descrever o comportamento
de cada um dos seus subordinados verbalmente. mencionando seus pnncipais defeitos e
qualidades. Os pontos negativos sdo. favorece o subjetivismo e a unilaterahidade. ¢
incompleto, esta preso a circunstancias de momento e falhas de memona. ndo deixa
documento algum sobre a opmido emitida e nao permiute tabulagio postenor Porem.
possui como pontos positivos o fato de ser um processo mais rapido. favorecer a livre
forma de expressdo e constituir uma oportunidade de orientar o avaliador. Esses relatorios
sao mdicados quando ndo ha tempo: como levantamento micial de dados a um sistema
mais elaborado e como técnica de selegao de avaliadores.

relatonios escritos; da mesma forma que nos relatonios verbais, solicita-se ao supervisor
que. em poucas palavras, resuma por escrito sua avaliagdo sobre o valor do funcionanos
em seu trabalho. Neste caso, tambem, o supervisor estara intetramente livre para fazer os
comentarios que quiser. com o uso do vocabulario que lhe for convemente. Seus pontos
negativos sao:. ndo permite tabulagdo postenor. ¢ incompleto. subjetivo e parcial. deixa
davidas quanto ao significado dos termos usados. Eles sio menos rapidos do que o metodo
anterior, porém, mais rapido que os demais. Os pontos positivos sdo que deixam um
documento escrito sobre a opinido emitida e favorecem a liberdade de expressao. e
composigdo de graficos analiticos: consta, este processo. de listas de rbncas ou
caracteristicas suficientemente definidas e posteriormente graduadas: resta ao supervisor
colocar apenas um “X" na graduagcdo que melhor descreva o avahado A figura Ol

exemplifica um grafico analitico.
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Definicoes das graduacgoes

| - deficiente,

Il - nermal, mas inferior,

Il - normal, mas acima da média.

IV - excelente.

Graduacoes
Caracteristicas e suas definigdes | 1} 1] v

Método e organizacao: considere a melhor X
ou pior forma de desenvolver seus trabalhos.

Quantidade do trabalho: cuidado, seguranca
apresentacdo e exatiddo com que apresenta
0 senvigo.

Conhecimento do servigo: conhecimentos
profissionais responsaveis pela boa execucao
do trabalho.

Equilibrio emocional: calma e trangililidade K =
diante das situacdes que se apresentam. |

Apresentacao pessoal: maneira de trajar-se,
trato com a aparéncia, apresentacao pessoal.

Sociabilidade: comportamento assumido no X 7
trato com pessoas, dentro ou fora da empresa.

Iniciativa: capacidade de procurar novas solugtes = X
sem prévia orientacao dentro do tipo de conduta
acertado.

Discricao: sigilo com que trata os assuntos da
empresa, dentro dela ou com elementos estranhos
aela.

Frgura 01 Graficos analiticos
Fonte: Bergamini ¢ Beraldo (1988, p.173)

Esses tipos de fichas de avaliacdo, para Bergamini (1979), trazem muito mais
mconvenientes do que indicagdes. Tais inconvenientes chegam a ser tdo graves que levam o
supervisor a cometer erros tao seros que comprometem ou mesmo invalidam os resultados que se

possa conseguir com esses tipos de instrumentos.
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d) padroes descritivos: nos tipos de instrumentos catalogados dentro da classe de padroes

e)

descritivos, o avaliador devera assinalar a afirmativa de cada caractenistica ou
prognosticador que melhor descreva o avaliado. Uma das principais condiges de sucesso
e confiabilidade desse tipo de ficha sera a escolha dos prognosticadores adequados para
cada grupo de cargos; sua definigio completa, conveniente e clara, bem como suas
eraduagdes devem estar subdivididas de forma a descrever comportamentos que sejam
indicativos dos varios niveis em que os mesmos forem observados. Os padroes descntivos
necessitam de maior tempo no levantamento de dados e na implantagio na empresa E
indicado para qualquer tipo de fungao nas pequenas, medias e grandes empresas por ser
mais especifico. atender com maior fidelidade as caracteristicas proprias das empresas
onde esta sendo utilizada. permitir maior fidelidade na avaliacao das diferengas
individuais no trabalho. ser mais completa. ocasionar menos duvidas no momento da
avaliagdo e ser mais perfeito que os outros sistemas:

listas de wverificagdo: constituem-se em uma séne de frases. onde sdo enumerados
comportamentos caracteristicos do trabalhador e o avaliador tera que assinalar as frases
que melhor descrevem o avahado. Para Tiffin (apud Beraldo e Bergamini. 1988). nesses
sistemas de avaliagdo por listas de venficagao. ¢ dada ao avaliador uma lista de afirmagoes
descritivas de comportamento do empregado e ele deve indicar. de um modo ou de outro.
as afirmacdes que mais ou menos retratam o empregado em questdo. Desse modo, o
avaliador tende a ser mais um registrador de comportamento de trabalho dos empregados
do que um avaliador do seu desempenho ou de suas caractenisticas pessoais
Genericamente, as listas de verificacdo possuem pontos negativos como nao fornecerem
bases seguras para ornentagdo posterior do avaliado. exigirem grande preparo dos

avaliadores e um trabalho prévio bastante intenso de validagao das frases que constam da



lista, poderem gerar maior inseguranga ao avaliador, que acaba ndo possundo um concerto
ceral do avaliado e as frases podem ndo esgotar todas as possiveis formas de
comportamento. Por outro lado, parecem neutralizar de maneira mais confiavel as
avaliagoes tendenciosas e permitem maior controle da coeréncia intema do avahador nos
diferentes pareceres que enute com o julgamento que possui. Sdo indicados apenas como
complemento de outros tipos de fichas de avaliagao mais completos. como forma
substitutiva de outro mstrumento ¢ue ja caiu na rotina ou quando as frases usadas ja
constaram de questionarios tipo padroes descritivos.

De acordo com Bergamini e Beraldo (1988), os tipos de instrumentos acima sio 0s mais
frequentemente utilizados e que de certa forma trazem maiores mformagdes ndo somente
quantitativas, mas especialmente qualitativas sobre cada avaliado.

Quanto a avalia¢do relativa ou por comparagdo. os autores Bergamini e Beraldo (1988)
afirmam que abrange todo tipo de avaliacdo onde ja ndo se busca mais como unico ponto de
referéncia o ndividuo em separado. frente ao seu propnio trabalho, mas toda a énfase ¢ dada no
seu posicionamento dentro de um grupo de trabalho formado por outras pessoas. isto e. frente aos
seus proprios companheiros. Neste caso., o que importa €, principalmente, a sua eficiéncia
relativamente ao grupo no qual esta incluido. A determinacdo de seu maior ou menor nivel de
eficiéncia depende do maior ou menor nivel de eficiéncia do proprio grupo em que esta.

Segundo os autores, esses tipos de instrumentos permitem maior dispersao e,
consequentemente, pouca concentragao em extremos das escalas, sendo assim. & necessano levar-
se em conta determinados mconvenientes, tais como a dificuldade de caracterizagio exata do
comportamento particular de cada avaliado como um todo. em termos mais qualitativos. Esses

procedimentos sdo bons classificadores. mas descrevem muito pobremente os comportamentos
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Dentre os diferentes tipos de instrumentos sdo encontrados, como ressaltam Bergamini e

Beraldo (1988): sistema de classifica¢ao, compara¢io binaria ou por pares e sistema de avaliagio

forgada.

a)

b)

¢)

d)

sistema de classificacdo: ¢ a forma mais rudimentar de avaliagio relativa ou por
comparac¢do. Usando esse sisterma, o supervisor avaliador e sohcitado a distribuir seus
funcionarios, classificando-os como um grupo. desde o melhor até o pior dentro de uma
mesma escala. Esse método so € aplicavel quando o nimero de caracteristicas ou rubnicas
sob as quais se vao comparar os individuos € bem pequeno;

comparagao binaria ou por pares: cada individuo do grupo que esta sendo avaliado e
comparado com o outro do mesmo grupo, em cada traco ou caracteristica de desempenho
Para se conseguir maior fidelidade, so devem comparar dois mdividuos. quanto a uma
caracteristica. de cada vez. A avaliagdo binana e considerada o procedimento mais
perfeito como apreciagao relativa.

sistema de avaliagdo forgada: tambeém conhecido como avaliagdao por intervalos 1guais. ¢
usado para suprimir a dificuldade causada pelo metodo anterior, quanto ao montante de
comparagoes, quando se tem um numero elevado de pessoas (de 40 para mais) a serem
comparadas a partir de muitas caracteristicas. Nesse sistema, o avaliador coloca seus
avaliados dentro de grupos. todos os empregados que sao semelhantes com relagao a
deternunado trago sao colocados em um mesmo grupo:

avaliagao 360 graus: ao contrario da velha avaliagdo em que o chefe diz o que acha do
funcionano. aqui, segundo a Vocé S.A. (apud Gil, 2001), a equipe toda participa. Cada um
diz o que acha do desempenho e da postura de todos — dai 0 nome 360 graus. O gerente
pode. por exemplo, dar sua opinido sobre o trabalho do diretor e ouvir criticas do tramnee

As vantagens sao que, em tese. & um sistema mais democratico, que da voz a quem



normalmente ndo tem; em vez de uma unica opinido, ha muitos pontos de vista sobre o
desempenho (a diversidade geralmente resulta em julgamentos mais equilibrados) e
possibilita uma visdo mais abrangente dos seus pontos fortes e fracos. Em contrapartida.
possui as seguintes desvantagens: nao é para qualquer empresa. se ndo houver uma cultura
de portas abertas, uma comunicagio eficiente e um forte senso de equipe. so pode geral
intriga; muita gente acaba ndo falando a verdade, com medo de sofier retaliagbes mais
tarde e corre-se o risco de desembocarem avaliagdes subjetivas e pessoals

Segundo Tiffin (apud Bergammi e Beraldo. 1988), a escolha exclusiva de um desses dois
metodos (de avaliagdo direta ou absoluta e avaliagdo relativa ou por compara¢do) e um tanto
parcial e perigosa. Todo mstrumento ou ficha de avaliagdo, na visdo do autor. devena, ao mesmo
tempo. ser composto por questoes tipicas do primeiro grupo, bem como conclusdes que se
classifiquem dentro do segundo grupo como forma de confirmagdo dos resultados obtidos na
primeira parte.

Os sistemas de avaliagdo variam bastante de empresa para empresa, quanto ao tipo de
instrumento de levantamento de dados que utilizam: além do mais. como condigdo de garantir a
validade desses dados. Lucena (1992) preconiza que cada empresa pode utilizar-se de dois ou
mais métodos, o que permitira, numa mesma ficha de avaliagao. obter informagoes cruzadas.
assegurando-se, portanto. o controle de validade dos dados oferecidos pelo avahador. atraves de

dois instrumentos diferentes.

2 1 3 Metodos tradicionais de avaliagdo de desempenho

Geralmente. como afirma Chiavenato (2001). a sistematica da avaliacio do desempenho

atende a determinados objetivos tragados com base em uma politica de aplicagdo do pessoal



Cada sistematica atende a determinados objetivos especificos e a determinadas caracteristicas das
varias categorias de pessoas. Ha vanos métodos de avahagio do desempenho e cada um apresenta
vantagens e desvantagens e relativa adequacdo a determinados tipos de cargos e situagoes

Os métodos tradicionais de avaliagdo de desempenho apontado por Chiavenato (2001) sdo

escalas graficas. escolha forgada, pesquisa de campo. incidentes criticos e listas de venficagio

2.1.3.1 Escalas graficas

Este meétodo. como afirma Gil (2001), consiste num formulano de dupla entrada. no qual
as linhas representam os fatores que estio sendo avaliados e as colunas os graus de avahagio Os
fatores correspondem as caracteristicas que se deseja avaliar em cada empregado. Cada fator ¢
definido de maneira clara, sintética e objetiva. Os graus de variagdo. por sua vez, indicam o quio
satisfatorio € o desempenho do empregado em relagdo a cada um dos fatores.

As escalas graficas, ainda de acordo com Gil (2001), constituem o metodo de avaliagio
mais utilizado nas empresas brasileiras. Essa preferéncia deve-se ao fato de proporcionarem
resultados mais confiaveis que os obtidos por meio de relatonos. de modo relativamente simples.
Ja que ndo exige treinamento intenso dos avaliadores. Quando se deseja um nivel maior de
profundidade na avalia¢do, porém, as escalas graficas necessitam ser complementadas por outros
procedimentos. Elas apenas discriminam os empregados segundo sejam bons, medios ou fracos.
sem oferecer maiores esclarecimentos acerca de necessidades de tremmamento, potencial de
desenvolvimento, etc.

Uma escala simples é apresentada na figura 02.
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Nome:

Avaliacio de Desempenho

Cargo:

Data:

Secio

Categorias de avaliacao

Fatores .
Otimo

Bom

Regular

Fraco

Quantidade de trabalho
Qualidade de trabalho
Assiduidade

Pontualidade
Conhecimento do trabalho
Cooperagdo

Iniciativa

Frigura (02 Escala grafica
Fonte: Gal (20001, p.1335)

Na figura sdo indicados os fatores a serem avaliados e as categonas de avaliagio

Costuma-se definir quatro ou cinco categorias que podem ser representadas por pontos ou

adjetivos indicadores de desempenho.

As vantagens desse metodo, segundo Chiavenato (2001). sao:

a) permitir aos avaliadores um instrumento de avaliagio de facil entendimento e aplicagio

simples:



b) permitir uma visdo ntegrada e resumida dos fatores de avaliagdo. ou seja. das
caracteristicas de desempenho mais realgadas pela empresa ¢ a siuagdao de cada
empregado frente a elas; e

¢) proporcionar pouco trabalho ao avaliador no registro da avaliagio. simplificando-o
enormemente.

Porem, este metodo possui algumas desvantagens. como:

a) nao permite muita flexibilidade ao avaliador:

b) sujeita a distor¢Oes e interferéncias pessoais dos avaliadores, que tendem a generalizar sua
apreciagao sobre os subordinados para todos os fatores de avaliagdo: se o subordinado ¢
bom em produgdo. a tendéncia ¢ avalia-lo como bom em todos os outros fatores:

¢) tende a rotinizar e bitolar os resultados das avaliagdes.

Aparentemente, ¢ o metodo mais simples. contudo Chiavenato (1986) ressalta que sua
aplicagdo requer uma multiplicidade de cuidados, a fim de neutralizar a subjettvidade ¢ o
prejulgamento do avaliador, que podem ter enorme interferéncia. Alguns autores fazem senas
criticas a escala grafica, principalmente pela necessidade de aplicacio de certos criterios e
procedimentos matematicos e estatisticos, no que tange a elaboracio e montagem e,
principalmente, ao processamento dos resultados. Esses critérios e procedimentos matematicos e

estatisticos tornam-se necessarnos para corrigir as distor¢des de ordem pessoal dos avaliadores.

2.1.3.2 Escolha forcada

O metodo da escolha forcada consiste, como ressalta Gil (2001), em avaliar o desempenho
dos individuos mediante a escolha de frases que descrevem seu desempenho individual O

avaliador recebe formularios organizados em blocos de duas ou quatro frases. Em cada bloco, ele
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devera forcosamente escolher uma ou duas que melhor se aplicam ao desempenho do empregado

avaliado. A figura 03 exemplifica o método e esclarece como as frases sio apresentadas

Funcionario: Cargo

Departamento/Secio: Data:  / _/
Preencha cada um dos blocos. anotando com um "x" na celuna "+" a frase
que melhor define o desempenho do empregado ¢ na coluna "-" a frase que
melhor define seu desempenho

= = T = —

E rapido no desempenho de suas tarefas |

E descortés com os colegas 2

Conhece bem seu trabalho 3

Ndio merece muita confianga 4

Todos os colegas gostam dele 5

Costuma reclamar do servico O

Tem um bom potencial de trabalho 7

I dinamico 8

Cuida bem de seu material de trabalho Y

E criterioso na tomada de decisdes 10

So faz o que lhe mandam Il

Seu comporlamento € irrepreensivel 12

Aceita de bom grado as sugestdes 41

Nio cuida de sua aparéncia 42

Tem facilidade de expressao 43

Nio procura se atualizar 44

E simpatico 43

Tem medo de pedir ajuda 46

Preocupa-se com a produtividade 47

Costuma agredir os colegas 48

Esta bem ntegrado ao grupo 49

Costuma desperdi¢ar material 30

E disciplinado 5l

Tem pouca inicialiva 32

Figura 03 Formulario de avaliagio de desempenho pelo meétodo da escalha torgada,
Fonte: Gul (2001, p. 138)



41

A constitui¢io dos blocos pode ser feita de maneiras diversas. A mais comum. segundo

Gil (2001), é a apresentada na figura 03 e consiste em apresentar. em cada bloco. duas frases

positivas e duas negativas. O supervisor, ao analisar 0 empregado. escolhe a que mais se aplicae a

que menos se aplica ao seu desempenho.

Como todo método possui vantagens e desvantagens de ser utilizado. As vantagens. na

visdo de Chiavenato (1986), sdo que proporciona resultados mais confiaveis e isentos de

influéncias subjetivas e pessoais, pois elimina o efeito de generalizagio e sua aplicagdo é simples

¢ ndo exige preparo intenso ou sofisticado dos avaliadores.

a)

b)

c)

d)

Apresenta tambeém as seguintes desvantagens:

sua elaboragdo e montagem € complexa, exigindo um planejamento muito cudadoso e
demorado:

¢ um método fundamentalmente comparativo e discnminativo e apresenta resultados
globais: discrimina apenas os empregados bons, medios e fracos. sem nformagoes
maiores.

quando utilizado para fins de desenvolvimento de recursos humanos, necessita de uma
complementagio de informacdes sobre necessidades de tremamento. potencial de
desenvolvimento:

nenhuma participacgao ativa do avaliado.

Este sistema ¢ de aplicagdo simples e costuma ser utilizado em organizagdoes com um

grande numero de empregados.



2.1.3.3 Pesquisa de campo

Segundo Chiavenato (2001). ¢ um método desenvolvido com base em entrevistas de um
especialista em avaliagdo com o superior imediato, atraves das quais se venfica e avalia o
desempenho de seus subordinados. levantando-se as causas, as origens e os motivos de tal
desempenho. por meio de analise de fatos e situacoes.

Ainda conforme o autor, ¢ um dos metodos tradicionais mais completos de avaliagdo do
desempenho. Baseia-se no principio da responsabilidade de linha e da fungdo de staff no processo
de avaliacdo do desempenho. Requer entrevistas entre um especialista em avaliagio (staff) com os
gerentes (linha) para, em conjunto, avaliarem o desempenho dos respectivos tuncionanos. Dai o
nome pesquisa de campo. A partir da entrevista com cada gerente, o especialista preenche um
formulario para cada funcionario avaliado. O metodo se desenvolve em quatro etapas: entrevista
de avaliagao inicial, entrevista de analise complementar. planejamento das providéncias e
acompanhamento posterior dos resultados.

Este ¢ um método amplo que permite. aléem de um diagnostico do desempenho do
empregado, a possibilidade de planejar juntamente com o supenor imediato seu desenvolvimento
na fungao e na empresa. Ele pode ter uma enorme gama de aplicagdes. como ressalta Chiavenato
(1986), pois permite avaliar o desempenho e suas causas, planejar em conjunto com a supervisio
imediata os meios para seu desenvolvimento e. principalmente. acompanhar o desempenho do
empregado de forma muito mais dinamica do que em outros metodos de avaliagio do

desempenho.




2.1.3 4 Método dos incidentes criticos

Este ¢ um metodo tradicional de avaliagio do desempenho bastante simples e. como
ressalta Chiavenato (1986). se baseia nas caracteristicas extremas (incidentes criticos) que
representam desempenhos altamente positivos (sucesso) ou altamente negativos (fracasso) O
método ndo se preocupa com o desempenho normal. mas com desempenhos positivos ou
negativos excepclonaits.

Aproxima-se da técnica de administragdo por excegdes utilizada por Tayvlor no micio do
seculo XX. Cada fator de avaliacdo do desempenho ¢ transformado em incidente critico ou
excepcional, para avaliar os pontos fortes e os pontos fracos de cada funcionario

A figura 04 mostra como ¢ este metodo na pratica.

Avaliacio do desempenho
Nome: Cargo: Departamento. B
Aspectos excepcionalmente positivos Aspectos excepcionalmente negativos

Sabe lidar com pessoas Apresenta muitos erros
Facilidade de trabalhar em equipe Falta de visdo ampla do assunto
Apresenta ideias mnovadoras Demora a tomar decisoes
Tem carcteristicas de ideranca Espirito cosnervador e limitado
Facilidade de argumentagio Dificuldade de hhdar com numeros N
Espirito altamente empreendedor Comunicagio deficiente

Figura 04 Método de avaliagio do desempenho por incidentes criticos
Fonte: Chiavenato (1999, p.199)
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Chiavenato (1999) aponta as seguintes vantagens desse meétodo: avalia o desempenho
excepcionalmente bom e excepcionalmente ruim: enfatiza os aspectos excepcionais do
desempenho — as excegoes positivas devem ser realcadas e mais bem aplicadas. enquanto as
excegOes negativas devem ser eliminadas ou cornigidas: metodo de facil montagem e facil
utilizagdo.

Por outro lado. o autor aponta, também, os contras que sdo: ndo se preocupa com aspectos
normais do desempenho e peca por fixar-se em poucos aspectos do desempenho — donde sua

tendenciosidade e parcialidade.

2.1.3.5 Listas de verificagao

E um método tradicional de avahacio de desempenho baseado em uma relacio de fatores
de avaliagdo a serem considerados (check list) a respeito de cada funcionario. Cada um desses

fatores de desempenho recebe uma avaliagao quantitativa, como na figura 05



Avaliagio do desempenho i
Nome Cargo Departamento: )
Areas de desempenhao: 1] 2 3 4 3

Habilidade para decidu
Acetta mudancas

Acerta direciio

Acetta responsabilidades
Atitude
Alendunento as regras

Cooperiagio
Autonomia

Alengio a custos
Iniciativa pessoal

SUpOrta [©nsiao ¢ pressio

Conhecimento do trabalho
Lideranga

Qualidade do trabalho
Quantidade de produgio
Praticas de seguranga

Planejamento e organizacio
Cudado com o patrimonio

Frgura 05 Método de avaliagdio do desempenho por Listas de verificacio
Fonte: Chiavenato ( [999. p 200)

A lista de venificagdo funciona como uma espécie de lembrete para o gerente avaliar todas
as caracteristicas principais de um funcionario. Na pratica, ¢ uma simplificagio do metodo das

escalas graficas, citado anteriormente.

2. 1.3.6 Métodos mistos

E muito comum, na visdo de Chiavenato (1986). organizagdes que se caractenizam pela
complexidade de seus cargos recorrerem a uma mistura de metodos na composi¢io do modelo de
avaliagdo do desempenho. Os métodos de avaliagdo sdo extremamente variados, em todos os

aspectos, pois cada organizagdo ajusta os meétodos as suas peculiaridades e necessidades Cada
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organizagio tem seus proprios sistemas de avaliagao do desempenho adequado as circunstancias,

a sua historia e a seus objetivos.

2.2 Motivacio

As pessoas planejam e produzem os produtos e servigos, controlam a qualidade, vendem
os produtos. alocam recursos financeiros e estabelecem as estrategias e objetivos para a
organizagdo. Sem pessoas eficazes. ¢ sumplesmente impossivel para qualquer empresa atingir seus
objetivos. De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), as decisdes dos executivos moldam o
relacionamento entre a organizagio e seus empregados.

Para lidar com as pessoas dentro das organizagoes surgiu. no nicio do século XX. o orgio
de Recursos Humanos. tendo. de acordo com Toledo (1986), sua evolugdo acelerada na decada de
20. Na mntensa e colonda evolugdo. a Admimistracdo de Recursos Humanos nao podia deixar de
mudar de nome continuamente. De administragdo de pessoal passou para relagoes industrias e
agora se fala em Recursos Humanos. Mais do que qualquer outro orgdo de admmistragao das
empresas, este contribuiu para verdadeiras revolugdes da atividade gerencial

Porém, os recursos humanos ndo existem de graga. Algumas empresas chegam a gastar
entre 20% e 30% em salarios. beneficios e treinamentos. como afirmam Milkovich e Boudreau
(2000). Dependendo do ramo. este percentual pode chegar e ate ultrapassar 70% das despesas
operacionais. Assim sendo, Cibien e Bicca (20006), ressaltam que uma forma de obter o retomo
esperado com o mvestimento nas pessoas da organizagio e atingir os objetivos da empresa e
atraves da motivacdo dos funcionarios que € uma estratégia intehgente e fundamental Os

objetivos empresanais so serdo alcangados com o trabalho de pessoas motivadas e satsfeitas
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Oliveira (2006) acrescenta dizendo que os relacionamentos das pessoas nas organizagdes podem
e. na sua maiona, sao refletidos nos lucros, acelerando. diminuindo ou até mesmo falindo uma
empresa. pois antes que qualquer tarefa esteja pronta existe um relacionamento seja ele entre
colaborador/colaborador. cliente/colaborador. colaboradorfomecedor, gerente/colaborador e
assim por diante. Se os relacionamentos forem bons entre os funcionarios. clientes e fomecedores
1sso pode acarretar funcionanos com motivagao para o trabalho.

Existe muita confusdo e desconhiecimento sobre o que € e 0 que ndo ¢ mofivagio. Ao
longo dos anos. as pessoas passaram a acreditar que quando alguém se pde a caminho de um
objetivo, ela ndo necessariamente esta motivada a atingir este objetivo. Os fatores que a levam a
caminhar naquela diregdo podem-lhe ser intrinsecos ou extrinsecos. Quando sdo intrinsecos. ha
motivagdo, ou seja, quando o individuo age levado por um impulso intemo. por uma necessidade
intenor; quando sao extrinsecos, ha apenas movimento.

Na visao de Chiavenato (1983), os fatores internos sao decorrentes da personalidade. como
capacidade de aprendizagem. de motivagdo. de percepgio do ambiente intemo e externo. de
atitudes. de emogdes. de valores, dentre outros. Ja os fatores externos. ainda conforme o autor. sio
decorrentes das caracteristicas organizacionais, como sistemas de recompensas e punigoes. de
fatores sociais, de politicas, de coesdo grupal existente etc.

Dentre os fatores internos que influenciam o comportamento das pessoas ha a motivagio
Chiavenato (1983) afirma que é dificil de definir o conceito de motivagdo que tem sido ntilizado
com diferentes sentidos. Porem, de modo geral. motivo e tudo aquilo que impulsiona a pessoa a
agir de determinada forma ou, pelo menos. que da origem a uma propensao a um comportamento
especifico. Esse impulso a agdo. como ressaltam Milkovich e Boudreau (2000), pode ser
provocado por um estimulo externo (provindo do ambiente) e pode tambem ser gerado

infernamente nos processos de raciocinio do mdividuo.



Segundo Robbins (1994). o conceito de motivagao consiste na vontade de realizar algo em
prol da organiza¢dao a qual se faz parte, se sentirem que este esfor¢o facilite a realizagao dos
objetivos em particular. Motivagdo. para Gil (2001). ¢ a for¢a que estimula as pessoas a agir E
quebrar a inércia e desenvolver um movimento de crescimento ¢ de auto-estima dentro de cada
individuo. Ja na visdao de Hersey e Blanchard (1986). motivagdo e a vontade de fazer
determinadas coisas e depende da mtensidade de seus motivos. O autor define monvos como
sendo necessidades, desejos ou impulsos ornundos do individuo e dingidos para objetivos. Murray
(1973) complementa dizendo que motivo & um fator intemo que da inicio. dinge e integra o
comportamento de uma pessoa.

Lopes (1980) diz que os motivos humanos diferem de uma pessoa para outra, bem como
de uma cultura para outra, e 0s mesmos motivos para as mesmas pessoas podem manifestar-se de
formas diferentes. O autor propoe classificar os diversos tipos de motivos en:

a) motivos primarios: sao 0os motivos naturais. ou seja, fisiologicos. onde se mcluem a
fome, a sede, a dor. 0 sono. as relagdes sexuais, etc.

b) motivos gerais: sdo motivos ndo aprendidos ou sem base fisiologica. tais como a
capacidade. a cuniosidade, a manipulagdo, a atividade e o afeto: e

¢) motivos secundarios: sdo motivos aprendidos e de maior significado no mundo modermo
Estio classificados nesta categoria o poder, realizagao, afiliagdo. seguranga. status e
dinheiro.

A palavra motivo esta sempre ligada a necessidade ou impulso. referindo-se sempre a algo
que as pessoas desejam ou precisam fazer. Os motivos sao. de acordo com Mancim (1999), os
fatores significativos que onentam ou determinam o comportamento humano. sendo que sempre
sao dingidos para algum objetivo. Os objetivos de cada pessoa, por sua vez, na visao de

Bergamini (1979), estao diretamente ligados a motivagdo. uma vez que a perspectiva de alcance
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de um determinado objetivo podena provocar a motivagdo para a consecugao de uma deternunada

tarefa. Esta explicacdo esta esquematizada na figura 06.

Atividade

Motivo  — - dingida
para o

objetivo

Comporiamento {

Objetivo

[
\  Anwidade |
no objetivo |

Figura 067 Situagio motinvadorn
Fonte: Hersey e Blanchard (1977, p.21)

Os autores Hersey e Blanchard (1977) dizem que esta figura representa uma situagio
motivadora em que os motivos de um individuo estdo voltados para a realizagdao de um objetivo
O motivo mais forte provoca comportamento que esta dingido para o objetivo ou que ¢
comportamento no objetivo. Como nem todos os objetivos sao matingiveis. os individuos nem
sempre chegam a atividade no objetivo, independentemente da for¢a do motivo. Por isso. a
atividade no objetivo é indicada por uma linha pontithada.

Para se ter uma visao preliminar do assunto. de acordo com as caractensticas do trabalho.
faz-se necessario explicar cinco teorias basicas sobre o tema que sdo: teona das necessidades de
Maslow, dos dois fatores, teorita ERC de Alderfer. teona de Skinner. modelo contingencial de

motivagao de Vroom.
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2 2 | Teoria das necessidades de Maslow

De acordo com Mancimi (1999), Abraham Maslow. levando em conta a importancia das
relagdes sociais, desenvolveu. em 1954, uma teona geral sobre a motivagao. Maslow formulou
seu conceito de hierarquia das necessidades que influenciam o comportamento humano. pelo fato
de o homem ser uma criatura que expande suas necessidades no decorrer de sua vida. A medida
que o homem satisfaz suas necessidades basicas outras mais elevadas tomam o predominio do
comportamento.

Segundo Maslow. as necessidades humanas estdo dispostas em hierarquia que apresenta

uma configuragao piramidal, como destaca Chiavenato (1983).

Necesstdades de auto-realizagio
Necessidades

Secundarias

Necessidades de estima

Necessidades sociais

decessiilide Necessidades de securanca
rmana

Figura 07: Hierarquia das necessidades humanas
Fonte: Chiavenato (1983)

Na base da piramide, para Mancini (1999), estdo as necessidades basicas. ou fisiologicas.

e. no topo, estdo as de auto-realizagdo. que sdo as mais elevadas. A partir do momento em que as




basicas estiverem satisfeitas, outras comeg¢am a se tomar importantes, formando. assim. uma
hierarquia entre elas.

As necessidades fisiologicas, ainda conforme o autor, estao ligadas com a sobrevivéncia
do individuo. sdo as basicas: de alimentagao. repouso, abrigo e desejo sexual. As de seguranga. na
visio de Chiavenato (1983), podem ser muito importantes e condicionar totalmente o
comportamento, de modo a levar o individuo a agir. exclusivamente. e‘m fungao das mesmas.
buscando atingi-las. Estabilidade. prote¢do, fuga ao perigco e ao medo constituem algumas
necessidades desse nivel. segundo o autor. Quando as necessidades fisiologicas e de seguranga
estdo relativamente satisfeitas, surgem no comportamento humanos as necessidades socias, como
ressalta Mancini (1999), O autor diz ainda que o desejo de participagdo. associagio. a vontade de
ter amigos. afeto e amor sao alguns exemplos.

Mancini (1999) lembra que as necessidades de estima surgiriam a partir da satisfagio das
necessidades sociais. Os desejos por reputacio. reconhecimento. status, prestigio e autoconfianga
constituem exemplos das necessidades desse nivel. Se elas nao forem satisfeitas, podem surgir
sentimentos de frustragio, infeniondade, fraqueza e mutihidade. O autor diz que a auto-realizagio
compreende as necessidades de cada individuo de realizar seu proprio potencial e de auto
desenvolver-se. e sua manifestacdo somente se dana apos as demais estarem satisfatonamente
atendidas.

Para Maslow (apud Mancini, 1999), na medida em que aumenta o nivel da necessidade
também aumentana o mivel dos desejos do ndividuo. ou em outras palavras. uma vez que
determinadas condi¢des melhorem. eleva-se a exigéncia em relagdo as mesmas. bem como cresce
a mobilizagdo do ser humano em busca do atendimento das necessidades de nivel supenor.

Mancini (1999) ressalta que a apresentagao hierarquizada do conjunto de necessidades. e

que o esforgo por satisfazé-las € o que move os individuos sdo as mais significativas contnibuigdes



de Maslow. O autor diz ainda que. para Maslow, a ordenagdao ou priondade dos niveis de
necessidade pode vanar de individuo para individuo.

Uma grande contribuigdo da teoria de Maslow foi a constatagio de que nivers de
necessidades ja satisfeitos tornam-se incapazes de motivar o comportamento. Mas. o ponto central
desta teona é a nocdo de que as pessoas estdo num processo de desenvolvimento continuo. A
inten¢do de Maslow néo foi dizer que a hierarquia das necessidades tem aplicagido universal. esse
modelo sena um modelo tipico, que atua na maior parte do tempo. Esta suposigio reforca a
afirmagdo de que ndo ha exatamente uma hierarquia, e que a auto-realizagdo nem sempre podera
estar no topo da piranude.

Pode-se dizer que essa teoria considera o ser humano na sua totahidade. ao contrano de
outras abordagens. ja que mova ao mesclar diferentes fundamentos. dando énfase a integragio

dinamica dos aspectos biologicos. psicologicos e sociais.

2.2.2 Teona dos dois fatores

Fredenck Herzberg, na decada de 1950-60, realizou estudos sobre o comportamento
humano em organizacoes e, para ele. de acordo com Mancini (1999). satisfagdo e insatisfagao
podem ser entendidas a partir de duas escalas separadas. Dessa forma. a sua teona acabou por ser
conhecida como a teona dos dois fatores.

Herzberg, conforme assinalam Hersey e Blanchard (1986). iniciou seus estudos
entrevistando engenheiros e contadores sobre que tipo de coisas os deixava infelizes ou
insatisfeitos e em contrapartida, que tipo de coisa os deixava felizes ou satisfertos no trabalho

Herzberg acabaria por identificar a existéncia de dois grupos de fatores a onentar o

comportamento humano. O primeiro € relacionado com as necessidades biologicas. sendo relativo
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ao objetivo de evitar a dor e sofrimento. Herzberg, como ressalta Chiavenato (1983). denominou
estes fatores de higiénicos. O segundo grupo, pertinentes as caracteristicas de realizagdo do ser
humano, sdo os fatores motivacionais.

Na visdo de Marras (2002). os fatores higiénicos sdo aqueles que ndo motivam. Sua
presenga ndo necessarlamente causa satisfacio no trabalho. enquanto sua auséncia causa
insatisfagio, como o fato de existir uma boa supervisdo ndo € necessariamente um fator
motivador, contudo, uma ma supervisao ou a falta dela pode cnar insatnsfacao no ambiente de
trabalho.

Marras (2002). ainda lembra que Herzberg denominou “higiénicos™ porque sio
preventivos e tém sua importancia na medida em que podem prevenir o homem de
aborrecimentos. Esses fatores sdo extrinsecos por estarem fora das pessoas.

Os fatores motivadores. como afirma Marras (2002), causam satisfagdo ou motivagdo, mas
a sua falta ndo necessariamente causa insatisfacio ou desmotivagdo: observa-se apenas nenhuma
satisfagdo presente. Os motivadores seriam o0s aspectos INriNSecos. Como as execugoes,
reconhecimento pelas execugdes, o trabalho em si, responsabilidade e crescimento ou progresso

Os quadros a seguir indicam os fatores higiénicos e motivadores.
= t=}



Fatores higiénicos

Determinantes

Supervisao

A disposi¢ao ou boa yontade de ensinar ou delegar

responsabilidades aos subordinados.

Politicas empresanais

Normas e procedimentos que encerram os valores ¢

crencas da companhia.

Condigoes ambienlais

Ambientes fisicos ¢ psicologicos que emvolvem as

pessoas ¢ os grupos de trmbalho.

Relacoces interpessoals

Transagoes pessoais € de trabalho com os pares. os

subordinados ¢ 0s superiores,

Status

Forma pela qual a nossa posiciio esti sendo vista

pelos demais.

Remuneragao

O valor da contrapartida da prestagao de sen igo

Vida pessoal

Aspectos do (rabalho que influenciam a vida

pessoal.

Quadro 01 Fatores higiénicos. segundo Herzber

Fonte: Marras (2010)2)

A satisfagdo no trabalho esta relacionada com as condigdes em que o trabalho e realizado -

supervisdo, relagdes interpessoais, condigdes fisicas. salarios. beneficios etc. Estas condigdes.

como dito anteriormente, sdo chamadas de fatores higiénicos. pois estio relacionados com a

necessidade de se afastarem de condigdes desagradaveis. Um ambiente de trabalho seguro e

saudavel por si s6 ndao ira motivar os funcionanos a trabalharem melhor. porem os deixa

satisfeitos o bastante para que outros fatores possam motiva-los. Mas, se as condi¢des de trabalho

causam mnsatisfagao, as pessoas fornam-se desmotivadas.
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Fatores motivadores Determinantes
) O téermino com sucesso de um trabalho ou tarefa.
Realizacio o
os resultados do proprio trabalho.
O recebimento de um reconhecimento publico. ou
Reconhecimento pela realizagio nio. por um trabalho bem-feito ou um resultado

conseguido.

_ Tarefas consideradas agradiv eis € que provocam
O trabalho em si _ .
satisfacao.

o Proveniente da realizagio do proprio trabalho on
Responsabilidade
do trabalho de outros.

_ Possibilidade de aumento de status. perfil cognitivo
Desenvolvimento pessoal o )
ou mesmo de posicio social.

Uma alavancagem dentro da estmitura
Possibilidade de crescimento organizacional. em termos de cargo ou

responsabilidade.

Quadro 02 Fatores motivadores. sesundo Herzbere
Fonte: Marras (2002)

Os fatores motivacionais tém uma contribui¢io direta na qualidade de vida das pessoas e
na qualidade de produtos. Sao eles que impulsionam a participagao do colaborador e desenvolve
um compromisso duradouro com responsabilidade satisfazendo os interesses da organizagao e do
individuo. Os fatores motivacionais contribuem para que haja qualidade de produtos e servigos e
qualidade de vida dentro das organizagdes. Uma pessoa motivada, alem de gerar quahdade.
produz um clima de trabalho no qual as pessoas se sentem bem e ha interagdo social na equipe.

Como pode ser observado, ha um grupo de fatores que gera satisfagdo no trabalho e outro.
distinto, que provoca insatisfacdo. Para ele. o oposto da satisfagdo profissional nio sena a
insatisfagdo, mas sim, nenhuma satistagdo profissional, e o oposto da insatisfagdo profissional
seria nenhuma msatisfagao e nao a satisfagao (CHIAVENATO. 1983). Assim. pode ser entendido
como tarefa para as organizagoes cuidar para que sejam satisfeitos os fatores higiénicos, evitando

a insatisfacdo e, portanto, tomando mais facil atingir aos fatores motivacionais.



Chiavenato (1983) sugere a existéncia de uma correlagao entre as teonas de Maslow e
Herzberg. Segundo o autor. enquanto Maslow concentrou-se nas necessidades do mdividuo.
Herzberg voltou seu estudo para os incentivos que podenam satisfazer tais necessidades. vindo
inclusive a convergirem na idéia de que ha um crescente na busca da satisfagao das necessidades.
de modo que a motivagdo para atingir as necessidades de nivel mais alto, aumentana na medida

em que fossem satisfeitas as dos niveis mais barxos.

2.2 .3 Teona ERC de Alderter

Davis e Newtronm (1992) descrevem que a teoria ERC (existéncia, relacionamento e
crescimento) for desenvolvida por Alderfer, numa tentativa de se cornigir algumas das deficiéncias
na Hierarquia das Necessidades de Maslow. Nesta teona existem trés, ao inves vez de cinco niveis
de necessidades que sdo organizadas em um continuum, e ndo em hierarquia. Estas compreendem
a ideéia basica de que as pessoas podem se mover para frente e para tras de uma categona de
necessidade para outra e ndo-satisfacdo de necessidades em outra. Bowditch e Buono (1997),
concordam dizendo que esta teona € uma tentativa de modificar a hierarqua de Maslow, esta
passaria a ter apenas as necessidades existenciais (desejo de bem-estar fisiologico e matenal),
necessidades de relacionamentos (desejo de obter relacionamentos satisfatorios) e necessidades de
crescimento (desejo de constante crescimento e desenvolvimento pessoal).

Sobre a teona ERC Spector (2002) pontua que nesta. as necessidades da existéncia
humana envolvem objetos materiais. bem como aqueles relativos aos desejos fisicos e as
necessidades basicas de sobrevivéncia, como agua e comida. As necessidades de relacionamentos
sdo parecidas com as necessidades sociais de Maslow e englobam relacionamentos com pessoas

de umportancia para o individuo, como membros da famiha. amigos, colegas de trabalho e



supervisores. As necessidades de crescimento referem-se a cnatividade ou produtividade ntema
ou no ambiente. Crescimento sugere que a pessoa esteja utilizando completamente suas
habilidades. ou esteja, ainda desenvolvendo novas habilidades.

Esta teoria. na visdo de Stoner e Freeman (1999), inclur um componente de frustragio-
regressao que sugere que, quando uma necessidade de nivel superior ndo pode ser satisfeta. 1sto
gera frustragdo, uma necessidade de nivel inferior ja satisfeita pode ser reativada. regressio
Maslow. ao contrario, achava que uma necessidade. uma vez que satisfeita. perdia seu poder de
motivar um comportamento. Enquanto Maslow via as pessoas subindo sempre em sua hierarquia
de necessidades. Alderfer, ainda de acordo com os autores, via as pessoas subindo e descendo na
hierarquia de necessidades de tempos em tempos e de situagido em situagio.

Esta flexibilidade existente nas escalas (poder migrar de uma escala para outra) diferencia
4 teorna de Maslow e a ERC. Essas duas teonas. como afirmam Stoner e Freeman (1999), sao
dificeis de serem testada. o que torna dificil avaliar sua aplicagdo a situagdes organizacionais, a
pratica da administragdo ou até mesmo a realizagdo pessoal dos empregados. Mesmo assim,

oferecem insights uteis sobre as necessidades humanas.

2.3 Relacio entre motivacio e avaliacao de desempenho

A palavra motivagdo (derivada do latim motivus, movere. que significa mover) indica. de
acordo com Maximiano (2000), o processo pelo qual um conjunto de razdes ou motivos explica,
induz, incentiva, estimula ou provoca algum tipo de agdo ou comportamento humano O

comportamento humano sempre é motivado.



Motivacao para o trabalho. ainda conforme o autor, ¢ uma expressao que mndica um estado
psicologico de disposigdo ou vontade de perseguir uma meta ou realizar uma tarefa. Dizer que
uma pessoa esta motivada para o trabalho significa dizer que essa pessoa apresenta disposi¢io
favoravel ou positiva para realiza-lo. Esse tipo de motivagdo esta diretamente relacionado com as
razoes que influenciam o desempenho das pessoas.

Para Maximiano (2000), desempenho € o resultado que uma pessoa consegue com a
aplicacdo de algum esfor¢o intelectual ou fisico. Ele € positivo quando o resultado beneficia a
propria pessoa, o grupo do qual ela participa, um cliente ou a organizac¢ao na qual trabalha Ser
aprovado num concurso, vencer uma competi¢do. atender satisfatoritamente um cliente ou montar
corretamente um produto sio exemplos de desempernho positivo.

O desempenho na realizagao de qualquer tipo de tarefa ou objetivo ¢ influenciado por
for¢cas chamadas motivos. Sdo as for¢as que produzem a motivagdo. O autor ressalta que a
motivagdo pode produzir o desempenho positivo ou negativo.

Nas empresas, para avaliar se os funcionarios estio com desempenho positivo ou negativo,
e utilizada a avaliagdo de desempenho que, como explicada anternnormente, na visao de Stoner e
Freeman (1999), ¢ um processo destinado a classificar o desempenho atual do subordinado.
identificar subordinados que meregam aumentos ou promogoes e identificar subordinados que
necessitem de mais tremamento.

A avaliacdo, se aplicada corretamente., de acordo com a Secretana de Estado de
Planejamento e Gestao (SEPLAG) de Minas Gerais (2006), permite o crescumento pessoal e
profissional dos funcionanos, através de um retomo formal e sistematizado de seu desempenho
por meio dos avaliadores: conhecendo e sendo orientado quanto as suas qualidades e tambem

dificuldades. o funcionarno podera conseguir maior seguranga no desempenho de suas fungoes e



aumentar sua motivacao. contribuindo assim para seu desenvolvimento e da organizagao em que
trabalha. sendo também insumo para a sua capacitagio.

Porém. nem todos os sistemas de avaliacdo sdo aplicados de forma eficiente e eficaz Lara
e Silva (2005), dizem que muitas das metodologias dao grande espago a subjetividade (devido a
avaliadores despreparados, métodos rigidos. julgamentos tendenciosos e a propnia politica da
organiza¢do que pode tratar a avaliagdo apenas como simples processo formal a ser cumpndo)
Alem da subjetividade. se os funcionanos nao sentirem que estio sendo avaliados de forma
correta e se nao concordarem com o metodo utilizado pela organizagao ela pode passar a ser vista
como uma ferramenta desnecessaria ou punitiva e. assim. obter resultados contranos aos
desejados como, por exemplo. a desmotivagao dos funcionarios.

Se funcionarios sem motiva¢do para o trabalho sao avaliados. a avaliagdo mostrara
desempenho negativo. e os funcionanos poderdo ficar ainda mais desmotivados. visto que nao
conseguiram suprir as necessidades de participacdo. e, consequentemente, de estima e auto-
realizagdo. Isso pode se tornar um ciclo: acontece a avaliagdo. funcionarios ficam desmotivados
com o resultado. e ao mvés de buscar aumentar a produtividade, diminuir os erros (que sdo
analisados durante a avaliagao). tornam-se mais relapsos; na proxima avaliagdo, se ndo tiver
surgido nenhum motivo “interno” ou “extemo’ para motivar o funcionario. o resultado sera barxo
e assim sucessivamente, até que a organizagdo consiga estimula-los ou eles mesmos se motivem

A relagdo avaliagdo de desempenho e motivacio é visivel tambem quando os funcionarios
ndo sdo bem informados sobre como acontecera a avaliagio e os objetivos da mesma e, assim, nio

a vé com “bons olhos™. gerando desmotivagao.
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3 METODOLOGIA

A utihizacdo de uma metodologia adequada for importante para a consecugao dos objetivos
e para garantir a confiabilidade deste trabalho. A metodologia compreende uma descrigio formal
dos procedimentos, metodos e tecnicas utilizadas.

Segundo Gil (1994, p. 27), “pode-se definir metodo como um cammnho para se chegar a
determinado fim. E metodo cientifico como um conjunto de procedimentos intelectuais e tecnicos
adotados para atingir conhecimento”™. Para Gil (1994). “os métodos constituem os instrumentos
basicos que ordenam. de inicio, o pensamento em sistemas, tragam de modo ordenado a forma de
proceder ao cientista ao longo do percurso para alcangar um objetivo™

Nao existe uma unica metodologia de pesquisa correta ou aplicavel para todo e qualquer
tipo de analise. Segundo o Instituto Brasileiro de Pesquisa e Estatistica (2005), o que determina
gual a metodologia da pesquisa sera utilizada ¢ o tipo de estudo e o objetivo da analise

Conforme Mattar (2005). diferentes tipos de pesquisa implicam diversos procedimentos
para coleta e analise dos dados de forma a atender econdomica e tecnicamente aos objetivos da
pesquisa.

As pesquisas cientificas podem ser classificadas de acordo com as caracteristicas e
aspectos especificos de cada uma. agrupando-as de acordo com a natureza de suas vaniaveis e do
relacionamento entre elas. podem ser classificadas tambem, segundo o objetivo e o grau do
problema de pesquisa, de acordo com a forma de coleta dos dados primarnos, o escopo. a
amplitude, a profundidade e a dimensdo da pesquisa no tempo. ¢ com as possibilidades de
controle das vanaveis e do seu ambiente de pesquisa.

As consideracdes metodologicas a serem apresentadas deste trabalho sdo. abordagem de

pesquisa, tipos de pesquisa, tipos de coletas de dados e limitagdes da pesquisa
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3.1 Abordagem da pesquisa ‘
Este trabalho trata-se de uma pesquisa aplicada. visto que busca resolver um problema — ‘
saber se a pratica da avaliagao de desempenho que for implementada na Secretana de Estado da
Fazenda de Minas Gerais possibilita o estimulo dos seus funcionarios.
Esta pesquisa se caracterizou como sendo qualitativa, na medida em que se propos a
realizar um estudo aprofundado sobre o assunto. buscando um aprofundamento teorico empirnco
sobre o que & avaliacdo de desempenho e motivagdo para analisar a influéncia de uma sobre a
outra na Secretaria de Estado da Fazenda de Minas Gerais e pelo fato de terem sido feitas
entrevistas a fim de obter dados. informagdes e explicagdes a respeito da organizagio — e sua
estrutura, e sobre como ¢ realizada a avaliagdo de desempenho individual.
A pesquisa qualitativa fundamenta-se em dados coligidos nas interagOes interpessoats, na
co-participagdo das situagdes dos informantes. analisadas a partir da significagio que estes dio a
seus atos (CHIZZOTTIL 1998). Na abordagem qualitativa, o pesquisador participa. compreende e
interpreta as informagodes coletadas.
Esta pesquisa evidencia-se também por ser quantitativa por traduzir em numeros as
opinides e informagdes obtidas através dos questionarios aplicados com os servidores. cujo
objetivo era analisar o que cada funcionano pensa a respeito da avaliagdo e se 1sso influencia cada
um.
De acordo com Barbetta (2004), a pesquisa quantitativa ocorre quando os possivers

resultados de uma variavel sdo numeros de uima certa escala.

3.2 Tipos de pesquisa
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Em uma pesquisa sio selecionados os tipos mais adequados para a obtencao dos dados O
pesquisador podera optar pelas pesquisas classificadas quanto aos fins que sdo. entre outras. a
pesquisa exploratoria e pesquisa conclusiva descritiva (ou pesquisa descritiva) e podera optar.
também, de acordo com Vergara (1997), pelas pesquisas classificadas quanto aos meios que sio
pesquisa experimental. bibliografica, de campo. agdo. participante e estudo de caso, dentre outras

Este trabalho foi classificado como sendo uma pesquisa exploratorna e descrnitiva (quanto
aos fins) e bibliografico, estudo de caso e documental (quanto aos meios).

De acordo com Mattar (2005), a pesquisa exploratoria visa prover o pesquisador de um
maior conhecimento sobre o problema ou tema de pesquisa em perspectiva. Inicialmente. foi
realizado estudo sobre as varnaveis avaliagdo de desempenho e motivagdo. pois o que se tinha
conhecimento sobre o assunto era pouco e este estudo serviu para maior compreensio do tema

A pesquisa descritiva, como ressalta Cervo e Bervian (2002), procura descobnr a
freqiiéncia com que um fenémeno ocorre, analisando suas caracteristicas e natureza. e tambem
sua relagdo e conexdo. Os dados devem ser coletados no local de pesquisa e registrados
ordenadamente para posterior estudo. Sendo assim, a pesquisa se caracterizou como descritiva por
descrever a avaliagao de desempenho realizada na Secretania e correlacionou a avaliagao com a
motivagao dos funcionanos.

A pesquisa bibliografica. ou de fontes secundanas. abrange toda a bibliografia tornada
publica em relagdo ao tema de estudo. desde publicacdes avulsas, boletins. jomais. revistas, livios,
pesquisas, teses, monografias. matenais cartograficos ate meios de comunicagio oras
(LAKATOS: MARCONI, 1990, p.66) Ainda segundo os autores, sua finahdade e colocar o
pesquisador em contato direto com tudo que for escrito, dito ou filmado sobre determinado
assunto. inclusive conferéncias seguida de debates que tenham sido transcritos por alguma forma,

quer publicadas. quer gravadas.



A pesquisa se caracterizou como bibliografica visto que utilizou referenciais teoricos para
poder explicar, primeiramente, o tema avaliagio de desempenho. sua importancia e seus
principais metodos e, em seguida, a motivagdo e 0s “motivos” e as teonas relacionadas a
motivacdo. Posteriormente, for realizada a revisdo bibliografica sobre a relagio da avahacio de
desempenho com a motivagdo. Para tanto, foram utilizados livros, artigos especializados e sites de
internet. Dentre os principais autores destaca-se Chiavenato, Lucena, Bergamuni e Beraldo. Gil.
Mancint e Marras.

A pesquisa se caracterizou como um estudo de caso, pois estudou a fundo a avahagio de
desempenho na SEF, utilizando dados primarios e secundarios. levantando o historico da mesma e
fazendo diagnosticos para melhor entender a aplicacio, objetivos e importancia da avaliagdo para
poder relaciona-la, ou ndo, com a motivagao dos servidores.

O estudo de caso, de acordo com Yin (apud Roesch. 1999), e uma estrategia de pesquisa
que busca examinar um fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto. Difere. pois. dos
delineamentos experimentais no sentido de que estes deliberadamente divorciam o fenémeno em
estudo de seu contexto. Igualmente, ainda conforme o autor, estudos de caso diferem do metodo
historico, por se refenrem ao presente e nao ao passado. Roesch (1999) diz que alem do
detalhamento e profundidade, existem outros aspectos que caracterizam o estudo de caso como
uma estratégia de pesquisa: capacidade de explorar os processos soctais a medida que eles se
desenrolam nas organizacoes e exploragio de fenomenos sob vanos angulos. o que permite
considerar um maior numero de variaveis.

No trabalho foi realizada pesquisa documental que, de acordo com Vergara (1997), e
pesquisa realizada em documentos conservados no interior de orgidos pubicos e privados de
qualquer natureza. ou com pessoas: registros. anais, regulamentos. circulares, oficios.

memorandos, balancetes, comunicagdes informais. filmes. microfilmes. fotografias, video tape,
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disquetes, diarios, cartas pessoais e outros. Os documentos utilizados foram registros sobre a

avaliacao de desempenho e os termos que a compde.

3.3 Tipos de coleta de dados

Na pesquisa foram utilizados dados primarnos e secundarios. Segundo Mattar (2005). nos
dados primanos, a coleta de informagoes e feita diretamente pelo pesquisador, no intuito de
responder a sua questdo de pesquisa. Ja os dados secundarios sio informagoes que ja foram
coletadas, tabuladas e analisadas, estando a disposigdo para consulta.

A obtengdo dos dados pnimarios de uma pesquisa pode ser. conforme Mattar (2005),
através da comunicagdo com os detentores dos dados, de questionanos e com o uso da
observagdo, a qual pode ser sistematica ou assistematica, a olho nu ou com aparelhos

A forma de coletas de dados primarios definida para esta pesquisa foi a entrevista pessoal
com o inspetor da Secretanna — Fausto Santana da Silva, semi-estruturada e a utilizagio de
questionarnos como ferramenta para a obtengao dos dados. O criténo utilizado para a escolha do
entrevistado foi o conhecimento que ele tem sobre o assunto e por estar diretamente hgado ao
superintendente regional, que € a pessoa que ocupa o cargo mais alto na hierarquia. O que se
pretendia com a entrevista era saber como se realizava a avaliagdo de desempenho individual e
obter uma explicagdo sobre a estrutura da organizagao. Os questionarios foram aplicados aos
servidores de cargo efetivo (excluidos aqueles que ainda estao em estagio probatorno) que estavam
presentes na Secretaria de Estado da Fazenda (SEF). dos 64 funcionanos que trabalham na
Administragdo Fazendaria e Delegacia Fiscal (“departamentos” da SEF) 41 receberam o
questionario que teve alto indice de resposta — garantido o anonimato. A aplicagdao desses

questionarios durou trés dias e um dos motivos se deve ao fato de que a grande maiona das



perguntas foi fechada: apenas seis, das 22, foram abertas. O objetivo era fazer uma estimativa de
como os funcionarios véem a avaliagao de desempenho.

Os dados secundarios consistiram em pesquisas feitas em livros, na intemet, em artigos e.
na parte do estudo de caso. for realizada anahse dos documentos da SEF, bem como livros
referentes a organizagao. Os documentos utilizados foram apostilas e manuais sobre a avaliacdao
de desempenho realizada na organizagao.

Apos a coleta dos dados, foi necessario fazer a sua analise. De acordo com Gil (1994). a
analise tem o intuito de organizar e sintetizar os dados. de forma que eles estabele¢am respostas
para os problemas propostos na investigagido. Assim, os dados primarnios e secundarios foram

analisados para estabelecer respostas e consideragoes com relagao aos objetivos tragados.

3.4 Limitacoes da pesquisa

O problema de pesquisa era analisar a nfluéncia da avaliacio de desempenho na
motivacao dos funcionarios da SEF. logo os resultados desta pesquisa nao podem ser

generalizados a outras empresas.
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4 ESTUDO DE CASO NA SECRETARIA DE ESTADO DA FAZENDA

Neste topico, serdo explicados a estrutura da organizagio, os objetivos e importancia da
ferramenta avaliagdo de desempenho aplicada na mesma, como esta se realiza. a influéncia que

ela exerce sobre a motivagdo dos funcionanos e alternativas corretivas.

4.1 Estrutura da organizacio

A Secretania de Estado da Fazenda de Minas Gerais ja existe ha mais de cem anos. porem.
primeiramente se chamou Secretaria dos Negocios das Finangas. Esta foi cnada em 16 de outubro
de 189] tendo em vista o contexto de instauragio do regzime republicano no Brasil que. de acordo
com o material escrito publicado pela Secretaria de Estado da Fazenda (1991), maugurou. em
termos formais, o processo de discriminagdo tributaria. estabelecendo e detinindo os impostos
cabiveis a cada entidade administrativa do territorio.

Sendo assim, esta Secretana teve como primeiras fungdes arrecadacio, fiscalizagdo.
contabilidade e estruturacio da receita e da despesi do Estado. e os movimentos de fundo e
operagoes de crédito. Somente a partir de fevereiro de 1963, quando ficaram assentadas as bases
da nova estrutura fazendaria, a Secretana de Financas passou a ser denominada Secretarta de
FEstado da Fazenda de Minas Gerais (SEF — MG). A Secretaria administra os recursos financeiros
necessanos a consecugdo dos objetivos da administracdo publica estadual: planeja. executa.
controla e avalia a gestio dos recursos financeiros e a politica tributana e fiscal. alem de ser
responsavel, também. pela sua implementagio, provimento e controle.

A SEF é caracternizada como uma organizaciao publica. de grande porte, prestadora de

servigos para o Estado e para a comunidade e com muitos nivers hierarquicos (fizura O8)
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Figura 08 Organograma
Fonte: SEF (20006




O organograma convencional, como assmalam Jucius e Schlender (1988). retrata a
organizagao formal.

Para Maximiano (2000). a estrutura achatada tem grande numero de subordinados por
chefe e poucos chefes e a aguda com grande numero de chefes e pequeno numero de

subordinados por chefe. A figura 09 representa uma estrutura aguda.
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Figura 0Y- Estrutura aguda
Fonte: Maximiano (2000)

Sendo assim, de acordo com a figura e com o organograma, pode-se dizer que a estrutura
da SEF e aguda - com muitos chefes (ha a divisao funcional). Contudo. cada auditor fiscal recebe
ordens e responde. diretamente, a apenas um, ou seja, unidade de comando que. de acordo com
Lacombe e Heilborn (2003), e quando a prestagdo de contas e o recebimento de ordens se da
mediante um chefe.

Vale ressaltar que a figura 08 representa a organizagio com todas as umdades e sub-
unicdades referentes a Minas Gerais. Na cidade de Uberaba existe, apenas, a Superintendeéncia

Regional da Fazenda (SRF) e suas sub-umdades: Delegacia Fiscal e a Administragao Fazendana
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(ambos de nivel I, ou seja. de maior importancia para a Secretaria) que fazem parte da
Subsecretaria da Receita Estadual (SRE).

A Subsecretaria da Receita Estadual administra as receitas estaduais, tributarias e nao
tributarias. estabelece diretrizes e politicas relativas ao Sistema Tributario Estadual e onenta e
supervisiona as unidades a ela subordinadas.

A Superintendéncia Regional da Fazenda. por sua vez. tem por finalidade coordenar.
superintender e orientar a execu¢do das atividades desenvolvidas pelas unidades a ela
subordinadas. e pela politica fiscal-tributana do Estado (esta supernintendéncia pode representar a
Secretana).

A Delegacia Fiscal, no ambito da sua area de abrangéncia. executa o controle fiscal.
atendendo as orientacdoes da SRF e as diretrizes e normas que sdo dadas pelas umidades
centralizadas da Subsecretaria da Receita Estadual. competindo- lhe:

a) orientar, coordenar e executar as atividades de controle fiscal dos agentes economicos

sujertos aos tributos estaduais:

b) formalizar o crédito tributario, aplicar penalidades e arrecadar tributos:

¢) executar as atividades relativas a atnbuicdo da GEPI - Grauficagdao de Estimulo a

Producao Individual;

d) impor Regime Especial de Controle e Fiscalizagdo.

¢) promover a consclentizagao sobre o significado social do tributo. e

f) exercer outras atividades correlatas.

A Administragdo Fazendana orienta. executa e supervisiona as atividades admmistrativo-
tributarias de acordo com as orientagoes da SRF.

A Superintendéncia Regional da Fazenda e suas sub-umidades (incluindo o Posto de

Fiscalizagdo) sdao unidades descentralizadas. As outras Supenntendéncias que tambem fazem
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parte da SRE (de Fiscalizagao, de Arrecadagao e Informagdes Fiscais. de Tnbutagdo. do Credito
Trnbutario) sdo unidades centralizadas e. juntamente com a Superintendéncia de Planejamento e
Informatica, Supernintendéncia de Recursos Humanos, Superintendeéncia de Gestdo e Finangas e a
Subsecretaria do Tesouro Estadual sdo localizadas na cidade de Belo Horizonte

Em todas elas. a divisdo do trabalho ¢ facilmente percebida, pois, por exemplo. o auditor
fiscal e apenas ele, faz a fiscalizacao e formalizacao do crédito tributario diferentemente do
pessoal de Recursos Humanos que sao os responsavels por gerr as pessoas, estimular o
crescimento, oferecer treinamento, enfim. O termo divisdo do trabalho (ou especializagao de
tarefas) e usado ao mnvés de divisdao da mao-de-obra. para dizer que todas as tarefas
organizacionais, desde a fabricagao até a administragao. podem ser especializadas (STONER.
FREEMAN, 1995)

Em todas as unidades da Secretaria da Fazenda for implantado o processo da avaliagiao de
desempenho individual. Processo esse que faz parte da politica de desenvolvimento de Recursos
Humanos e esta mserido no projeto Choque de Gestdo — Pessoas, Qualidade e Inovagao na
Administracao Publica.

O Choque de Gestdo. como informa a SEPLAG (2006), ¢ um projeto estruturador que
compde 0 GERAES (Gestao Estratégica dos Recursos e Acdes do Estado) e esta previsto no
Plano Plurianual de A¢ao Governamental. Seu publico-alvo sdo todos os cidaddos que vivem no
Estado de Minas Gerais, principalmente os dingentes e servidores dos orgdos e enndades do
Poder Executivo e os usuarios dos servigos prestados.

A figura a seguir mostra os objetivos desse projeto.
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Figura 10: Objetivos do Choque de Gestio
Fonte: SEPLAG (20006)

O Choque de Gestao foi criado e implantado na gestdo que se iniciou em 2003, com o
vovernador Aécio Neves, e tem como objetivos principais zerar o déficit publico do Estado.
reduzir os custos dos servigos publicos e melhorar a qualidade. Isso significa “fazer mais e
melhor com menos™ e gastar menos com o proprio Estado e mais com o cidadao.

A implantagdo da avaliacdo de desempenho individual. como indica a SEPLAG (2006).
era uma das agoes prioritarias desse projeto. o que aconteceu. na pratica, em 20035, O processo de
avaliagdo possul mecanismos de premiagdo e punicdo:. 0s mecanismos de premiagdo sao o
adicional de desempenho. o prémio por produtividade e o desenvolvimento na carrerra. O de
punigdo € a possibilidade de perda do cargo ou dispensa da fungdo publica por insuficiéncia de

desempenho. Estes serdo tratados mais a frente.
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4.2 Objetivo e importancia da avaliacio de desempenho

A Avaliacdo de Desempenho Individual deve ser vista como um processo continuo e nio
como um produto acabado. Isto significa que o servidor ndo pode nem deve ser avaliado apenas
levando-se em consideragao suas ultimas agdes, visto que a avaliac@o serve para mostrar como
esta 0 desempenho do funcionano durante todo o ano. e ndo apenas como agiu nas ultimas
semanas ou dias. Sendo assim. os servidores e as chefias imediatas, como ressalta Silva (2000),
devem passar a visualizar a avaliagdao como um periodo de acompanhamento do desempenho e
do comportamento do servidor e ndo somente como um requisito legal a ser cumpndo

A avaliagio de desempenho, de acordo com Silva (2006), permute aferir o desempenho do
servidor no exercicio do cargo ocupado ou fun¢do exercida e alcangar os segumntes objetivos.
definidos pelos Recursos Humanos:

a) valornizar e reconhecer o desempenho eficiente dos servidores. pois com a avalia¢do a

chefia podera saber quem sdo os funcionanos com baixo desempenho e os que téem

desempenho excelente ou bom e assim. reconhecé-los:

b) promover a adequagao funcional dos servidores, pois sabendo quem sio aqueles que

estao com desempenho msatisfatorio ou até mesmo os regulares ou bons. a chefia podera

ver em quais tarefas e fungoes eles sdo melhores e em quais deixam a desejar e. a parnr
dessas. promover a adequagio;

¢) fornecer subsidios a gestdo da politica de recursos humanos visto que esses ficardo

conhecendo melhor os servidores. saberdo como eles estao executando as tarefas e

funcoes e onde eles deixam a desejar e precisam de capacitaciio. ou seja, fomece bases

para o Recursos Humanos tomar decisdes;

d) identificar necessidades de capacitacdo dos servidores:



e) possibilitar o estreitamento das relagdes interpessoais e a cooperagdo dos servidores
entre si e com suas chefias através da Comissao e das etapas que sdao cumpridas no
processo da avaliagdo como a enfrevista e a preparagio do plano de gestio do
desempenho individual que possibilita maior contato entre eles:

f) aprimorar o desempenho dos servidores e dos Orgdos e Entidades do Poder Executivo
Estadual — com servidores mais capacitados e com bons desempenhos, a organizagio
tambem tera resultados positivos: e

¢) contribuir para o crescimento profissional dos servidores e para o desenvolvimento de

novas habilidades.

Assim. de acordo com esses objetivos, percebe-se que a Secretana implementou a
avaliagao de desempenho e a utiliza como uma ferramenta para auxihiar na analise dos
funcionarios. recompensar os que tém os melhores desempenhos mas. tambem. identficar
aqueles que precisam de algum auxilio para poder melhorar na execucido de suas fungdes. Alem
desses objetivos, ha também o da eficiencia na Administragido Publica. Como ressalta o spetor
Silva (2006), ndao basta simplesmente fazer bem. tem que fazer bem, no prazo adequado e com os
recursos disponiveis. Como dito. um outro objetivo € a capacitacao dos servidores e 1sso se da
atraves de cursos especificos e direcionados para cada area, por exemplo: contabilidade. de
tacografo, etc. Os cursos acontecem durante todo o ano, ha diversos tipos e pode participar guem
se Interessar.

Conforme a SEPLAG (2006), a importancia da avaliagdo de desempenho e retratada no

quadro 03.
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IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

Para os servidores avaliados

Permite seu crescimento pessoal e profissional.
atraves de um retomo formal e sistematizado
de seu desempenho por meto dos avaliadores
O resultado da Avaliagao ¢ um dos cntenos
para o desenvolvimento em sua carreira, bem
como para a apuragdo do Adicional de
Desempenho e do Prémio por Produtividade,
valonzagiao sua

que sdao formas de por

dedicagdo e boa realizagao de seu trabalho

Para a chefia

Permite conhecer melhor sua equipe de

trabalho. possibilitando uma melhor
distribuicdo do trabalho. de acordo com a
capacidade de cada um E ainda permite
constatar se o desempenho dos servidores esta
alinhado aos objetivos do Orgdo ou Entidade e

detectar competéncias e dificuldades

Para a Administracio Publica e para a

Sociedade

E um mstrumento que refor¢a o compromisso
com resultados e controle da qualidade na
execucao de servicos prestados ao cliente-
cidadao Utilizando as informacoes
provenientes do processo de Avaliagao de
Administraciao

Desempenho Individual. a

Publica podera aproveitar melhor o potencial
de

sociedade com eficiéncia e eficacia

seus servidores e prestar servigos a

Quadro 03: Importancia da avahagio de desempenho
Fonte: SEPLAG (2006)




Para o servidor, a avaliacdo € uma oportunidade de receber um retomo formal sobre o seu
trabalho, visto que antes dela existir. esse retorno nio era realizado.

A avaliacdo de desempenho. entdo. ndo € importante apenas para a organizagao que a
realiza, como também para os funcionarios avaliados e para a Administragao Publica. nesse caso
Com ela é possivel que os servidores que ocupam cargo de chefia analisem seus funcionarios e
“descubram”™ quais estdo mais preparados para realizar as fungdes necessarias e quais precisam
melhorar; assim. na hora do feedback. eles 1rdo relatar os resultados aos servidores para que estes
saibam em quais tarefas possuem bom desempenho (e serdo beneficiados com isso) e onde
deixam a desejar; para estas eles receberdo tremamento. buscando se aperteigoar e desempenhai

melhor suas fun¢des, melhorando o servigo prestado para o Estado e para a comumidade

4.3 Metodologia de avaliaciio de desempenho aplicada na organizacio

A Avaliacao de Desempenho Individual, conforme dito pelo mspetor Silva (2006) em
entrevista, & aplicada a todos os servidores ocupantes de cargo efetivo e os detentores de funcio
publica que tenha, no minimo. oito meses de efetivo exercicio (tempo de exercicio das
atribuigdes do cargo ocupado ou funcdo exercida pelo servidor, nao sendo considerados os
atastamentos, as licengas, as férias ou qualquer interrup¢ao do exercicio das atribuigdes do cargo
ou tung¢do exercida). correspondentes a 240 dias por ser avaliagdo anual. e ndo semestral.

Os servidores que foram nomeados ou convidados a trabalhar na organizagio,
exclusivamente, para participar de comissdo (ndo concursados) nio serdo submendos ao processo
de Avaliagao de Desempenho Individual porque esta se aplica apenas aos ocupantes de cargo

efetivo e detentores de fungido publica. Alem disso, esses servidores ocupam cargos de livre



76

nomeacido e exoneragdo e ndo estardo sujeitos as consequéncias decorrentes do resultado da
Avaliagao, que sao:

a) o adicional de desempenho — que é uma gratificacao em dinheiro para aqueles que
possuem desempenho excelente e que optem ao inves de receber as vantagens por
tempo de servigo:

b) demissao ou dispensa do cargo por insuficiéncia de desempenho (podem ocorrer sem
necessidade de aplicagdo da Avaliagdo de Desempenho) — que pode acontecer quando
o funcionario tem desempenhos insatisfatorios.

A chefia imediata (servidor publico responsavel por unidade admimistrativa). como
relatou o inspetor Silva (2006) & responsavel por acompanhar o desempenho do servidor.
observando seu trabalho exercido durante todo o periodo avaliatorio. Porem, o registro de
desempenho (que ocorre no ultimo més deste periodo) podera ser realizado tanto pela chefia
imediata como pela comissao de avaliagcao.

Se o servidor avaliado for apenas ocupante de cargo efetivo ou detentor de fun¢io publica.
¢ avaliado por comissdo: se o servidor ocupante de cargo efetivo ou detentor de fun¢ao publica
estiver em exercicio de cargo de provimento em comissao ou fungao gratificada, e avaliado por
sua chefia imediata. O cargo de provimento em comissao €. de acordo com a SEPLAG (2000).
uma ocupagao funcional de livre nomeagao e exoneragao, podendo ser de recrutamento amplo ou
limitado. ocupado por pessoa da confianga dos agentes politicos ou dos dingentes do alto nivel,
nao exigindo concurso publico para ocupa-lo: a fungdo gratificada ¢ uma fun¢do mstituida para
atender a encargos de chefia que ndo estejam contemplados no quadro especifico de cargo em
COMISSAO.

A comissao € composta por trés servidores de nivel hierarquico 1gual ou supenor ao do

avaliado. sendo que pelo menos dois devem possuir o minimo de trés anos de exercicio em cargo
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efetivo na Secretaria. Conclui-se, entdo, que na SEF é realizada a avaliacio de pares e chefia. que
consiste em um esquema de avaliagdo onde ndo apenas um superior avalia. mas sim os
colaboradores que mantém alguma interagdo com o avaliado. ou seja, além do lider imediato -
chefia. outros funcionarios do mesmo nivel ou superior — par de servidores. O feedbuck da
avaliagcdo permite ao servidor saber como esta 0 seu desempenho no trabalho e a partir dai.
sugerir mudangas no que se refere ao comportamento. atitudes. habilidades e conhecimentos

A chefia 1imediata do servidor avaliado € membro obrigatorio da comussdo. Ela e
responsavel, tambem, pela coordenagdo dos procedimentos relativos a avaliagdo de desempenho,
pela presidéncia dessa comissao e pelo acompanhamento do desempenho do servidor durante
todo o processo. Um outro membro ¢ “colega de trabalho™ do mesmo departamento (portanto
mesmo nivel) e e eleito pelos servidores através de votagdo secreta e o terceiro membro e
indicado pelo titular da Superintendéncia Regional e tambem trabalha junto com o avaliado

A partir do segundo periodo avaliatorio (que comecou em julho de 2005 e for ate junho de
2006). para ser membro de comissao. passou a ser necessario que o servidor tenha obtido
conceito bom ou excelente no periodo avaliatorio mmediatamente anterior a formagio das
comissoes, ou seja. de julho de 2004 a junho de 2005 para participar da comissdao de 2006, de
julho de 2005 a junho de 2006 para participar da comussio de 2007 e assim sucessivamente. Por
razdes éticas. o servidor ndo podera ser avaliado pela conussio de avaliagao da qual € integrante

Todos os passos da avaliagdo de desempenho. na SEF, sio registrados, visto que ela
acontece de maneira formal. Todo o processo. de acordo com o inspetor Silva (2006} tem como
base as atribuigdes do cargo ocupado pelo servidor descritas no plano de carreiras e a montagem
do processo de cada servidor tem elementos comuns, que sdo: termo inicial de avaliagio.

entrevista de avaliagdo, plano de gestio do desempenho individual. relatorio de desempenho



mdividual, informacdes sobre as condigdes de trabalho do servidor avaliado. termo final ¢
registro da reunido de preenchimento do termo final de avaliagao.

O termo inicial de avaliagdo é o ato que marca o micio do processo da avahiagio de
desempenho individual. Basicamente, ele ¢ um formulario que tem a assiatura do servidor que
sera avaliado. Esse termo ¢ formalizado pela autonidade maxima do Orgdo (geralmente o
Superintendente) e publicado no prnimeiro dia utl do primeiro més de cada periodo avahatono
(julho de cada ano). Neste momento sido colocados informativos nos quadros. “cartazes” na
Secretaria e € mandado e-mail para os servidores para avisar que o periodo avaliatono esta
comecando.

A entrevista de avalia¢do € outro elemento obrigatorio do processo e deve acontecer antes
do preenchimento do termo final de avaliagdo. Ela & importante, pois serve para o servidor
escutar a opinido da comissio de avaliagdo sobre seu desempenho. se posicionar acerca do
mesmo. bem como debater aspectos fortes e fracos de sua atuagdo e os motivos que implicaram
nesse comportamento.

Na pratica, algumas questdes foram enviadas para a correspondéncia dos servidores. pelas
chefias. (como qual € a sua contribuigdo para o trabalho de seu orgdo ou entidade” E para a sua
unidade administrativa?) para serem respondidas e foram entregues depois da entrevista ter sido
realizada. Na entrevista. a comissao informou ao servidor o resultado sobre seu desempenho e, se
ele discordasse. era o momento para discutir sobre o assunto. Vale destacar que sempre o
presidente da comissao devera estar presente juntamente com os outros dois membros. Se um, e
apenas um, desses membros nao puder comparecer, a entrevista podera seguir normalmente
apenas com o presidente e o outro membro.,

O Plano de Gestao do Desempenho Individual (PGDI), segundo o inspetor Silva (20006) e

o formulario que contempla o estabelecimento de um plano de trabalho para o servidor avaliado.
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norteando suas a¢des durante o periodo avaliatorio. Ele contéem a descrigio e o acompanhamento
das metas. atividades e tarefas a serem cumpndas pelo servidor durante o periodo. bem como os
fatores facilitadores e dificuldades de seu desempenho e é elaborado pelo servidor e pela chefia
imediata, em conjunto. no comeco do periodo avaliatorio, ou seja. no més de julho.

Ressalte-se que o plano facilita a realizacdio da avaliagio de desempenho e,
principalmente, proporciona maiores condi¢des a comissio de proceder a avaliagio de maneira
mais objetiva, pois nele tem especificado tudo que o servidor deve ter feito durante o ano. as
atividades que tem que ter sido cumpridas. Ele serve para guiar a comissao de avaliagiao durante
todo o periodo avaliatorio.

O acompanhamento do desempenho do servidor, como dito anteriormente. devera ocorrer
durante todo o periodo avaliatorio e todas as modificagdes e atualizagoes de suas metas.
atividades e tarefas deverdo ser registradas no plano pela chefia imediata, com a participagio do
servidor,

O PGDI, hoje em dia, ¢ obrigatorio porque a media das avaliagoes de desempenho de
algumas unidades da SEF estava muito mais alta do que a media do Estado (e ainda esta). entio
elas passaram a ser monitoradas e € atraves desse plano que pode ser analisado se houve algum
desempenho caracterizado como excelente ou bom, mas que na realidade nao e, visto que nele
estao contidas todas as informagdes relevantes do comportamento do servidor durante o ano.
como dito anteriormente as informagoes dizem respeito as fungdes, tarefas e atividades que
devem ser realizadas durante o ano.

O relatonio de desempenho individual era de uso obrigatorio quando nao tinha o PGDI.
mas este passou a ser exigido e o relatorio passou a ser usado apenas quando ha alguma situagio
vivida pelo servidor (ou algo muito bom ou de repreensido) que mereca ser comunicada,

futuramente, a ele: entdo é anotado. Esse registro ¢ feito pela propria chefia e esse relatono sera



considerado por todos os membros da comissao no momento do registro do desempenho daquele
servidor. A chefia imediata deve dar ciéncia do contetudo do relatorio ao servidor antes da
entrevista de avaliacao.

O formulario informagdes sobre as condigdes de trabalho do servidor avahiado serve para
que o servidor possa dizer o que acha das condigoes de trabalho que é oferecida para ele. Caso
queira fazer uso deste formulario. a cada trés meses o servidor pode preenché-lo e entrega-lo a
sua chefia até o ultimo dia util do més que antecede o registro do desempenho. ou seja. maio de
cada ano. No formulario devera constar a ciéncia da chefia imediata quando o servidor indicar a
influéncia negativa das condigdes de trabalho em seu desempenho. Parém. normalmente, ha uma
pergunta na entrevista referente as condigdes de trabalho e la os servidores informam se esta bom
ou nio e o que esta faltando. ao invés de responder todo este formulario.

O termo final de avaliacdo (apéndice C) é o formulario onde serdo feitos, no ultimo més
do respectivo periodo avahatorio (Junho de cada ano). os registros da avahagio de desempenho
Ele contém alguns campos obrigatorios, tais como: campo para identificagdo do servidor avaliado
e dos membros da Comissdo e suas respectivas assinaturas, campo para conclusoes e informagoes
complementares sobre o desempenho do servidor avaliado. o mstrumento de avalia¢iao. campo
para registrar sugestoes para melhoria do desempenho. campo para registro da entrevista de
avaliagdao em que devera ser colhida assinatura do servidor e campo para notificar o servidor do
resultado de sua avaliagdo. que devera ser por ele assinado.

A comissdo, ao proceder ao registro do desempenho no termo final de avaliagio. deve
levar em consideragao os aspectos constantes da entrevista, bem como as informagoes contidas.
quando houver, no formulario Informacdes sobre as Condigoes de Trabalho do Servidor Avaliado
e também no Plano de Gestio do Desempenho Individual ou Relatono de Desempenho

Individual
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O registro da reunido de preenchimento do termo final de avaliagio e feito no propno
termo final e diz respeito as assinaturas e data da reunido. Depois de preenchido o termo final e.
consequentemente, ter feito o registro do mesmo, o processo € dado ao Superintendente para que
ele verifique se esta tudo dentro dos aspectos formais necessaros, se todos os campos foram
preenchidos. porém qualitativamente nada ¢ alterado. Se estiver dentro das normas, o documento
& assinado e homologado: caso contrario, se alguma formalidade nao esnver sido cumpnda o
Superintendente assina, mas nao homologa. e sim faz uma observa¢do dizendo o que esta
faltando e volta para a comissdo para o cumpnmento dos requisitos formais. Vale ressaltar que
nada pode ser alterado com relagdo a avaliagdo em si, apenas aos aspectos formais.

Todos esses formularios fazem parte do processo de Avaliagio de Desempenho de cada
servidor.

A metodologia da avaliagdo de desempenho realizada na SEF conjuga dois metodos: o
dos fatores descritivos e o da escala grafica. Como ja explicado. o dos fatores descritivos consiste
na descri¢io do desempenho ou comportamento do servidor em itens relacionados ao cnteno
avaliado. a escala grafica permite a avaliagao do desempenho mediante a utilizagio de uma
escala de niveis de gradagdo. As linhas representam as caracteristicas que se deseja avaliar em
cada empregado e as colunas os graus de avaliagdo. No pnmeiro método, para cada cnterio tem-
se a descrigdo de quatro itens de desempenho ou comportamento, e cada um dos criterios possui
uma escala grafica, numa vanacidao de 1 a 10. que busca mensurar com qual intensidade
determinada definicdo aplica-se ao desempenho ou comportamento do servidor. Esses metodos
foram escolhidos, pois se acredita que com eles é capaz de dimmnuir a subjetividade O quadro 04

exemplifica os metodos.



Critério

I - qualidade do
trabalho: grau de
exatidio, corre¢ao
e clareza dos
trabalhos

executados

Itens de Descricio do  Desempenho ou
Comportamento

Pontos Atribuidos

I

Seu trabalho e de dificil entendimento. apresentando | 2
erros e Incorregoes constantemente, mesmo sob | 3
orientagao. 4
Seu trabalho € de entendumento razoavel. eventualmente | 3
apresenta erros e incorregdes, sendo necessario | 6
orientagdes para corrigi-los:

Seu trabalho ¢ de facil entendimento. raramente | 7
apresenta erros e incorre¢oes e quase nunca precisa de | 8
orientagdes para serem corngidos

Seu trabalho ¢ de excelente entendimento. nao apresenta | ©
erros nem Incorrecoes e nao ha necessidade de | 10

orientacoes.

Quadro 04: Fatores descritivos ¢ escala grafica
Fonte: Termo final de avaliagio (2006)

A utilizagdo conjunta desses dois metodos e vantajosa porque torna a avaliagdo mais

objetiva. permite a comissao vislumbrar situagoes concretas por meio das descrigoes e ¢ mais fiel

a realidade do avaliado. alem de ser de facil aplicagdo e compreensao.

Os criténos utilizados pela SEF para avaliar o desempenho dos servidores sdo onze e cada

um deles possui um peso: qualidade do trabalho (15 por cento da pontuacio maxima ou 1.5).

produtividade (2.5), iniciativa(l.0), presteza (nao enrolar na hora de executar os trabalhos)(0.5).

aproveitamento em programas de capacitacdo (1.0). assidwidade (0.5), pontuahidade (0.5).

admmistragdo do tempo (0.5). uso adequado dos equipamentos e instalagdes de servigo (0.5).

aproveitamento dos recursos e racionalizagao de processos (0.5)e capacidade de trabalho em
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equipe (1.0). A pontuagao maxima € 100. Por exemplo, se o ponto atnbuido para o cnteno
qualidade do trabalho for 9, ele ¢ multiplicado por 1.5 (peso) resultando em 13.5: se o ponto da
produtividade for 8. ¢ multiplicado pelo peso 2.5 e resulta em 20, enfim. o somatorio dos pontos
obtidos em cada critério resultara no total de pontos que o servidor tera na avaliagio e que sera
registrado no termo final.

Se o percentual alcancado pelo servidor for igual ou superior a 90% da pontuagao
maxima, ou seja, 100 e considerado excelente: se for igual ou supenor a 70% e bom: igual ou
superior a 50% e inferior a 70% & regular e abaixo de 50% ¢ mnsansfatonio. Quanto maior a
pontuacdo do servidor, maior sera o valor do adicional de desempenho. Vale destacar que este ¢
dado apenas aqueles que optarem receber ao inves de receber as vantagens por tempo de servigo
que venham a ter direito. como por exemplo. o adicional de 10% do salario a cada quinqueénio
Diferentemente do prémio por qiingiénio, o adicional de desempenho nao e cumulativo; a cada
ano ele sera calculado levando em conta a nova pontuagdo obtida.

Uma outra vantagem da avaliagio, para quem tem resultados de desempenho positivo. é o
desenvolvimento na carreira. Para passar de um grau para outro, alem de possuir o tempo de
servico necessario, deve também ter dois resultados satisfatorios na avaliacao. Grau. de acordo
com a Let n® 15464 de 2005, é a posigdo do servidor no escalonamento honzonral no mesmo
nivel de determinada carreira e nivel a posicao do servidor no escalonamento vertical dentro da
mesma carreira. No caso de promogao. para o servidor subir de nivel ¢ necessano, alem do
tempo. ter cinco resultados satisfatorios. Vale frisar que subir de nivel ndo e mudar de cargo e
stm crescer, subir na hierarquia de seu proprio cargo. O auditor fiscal possw trés nivers e sete
graus. indo de A a J. o gestor fazendario possui quatro niveis e sete graus e, finalmente. possuem

cinco nivels e sete graus. O ingresso em cargo de carretra instituida por esta Lei (15 464) depende
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de aprovagao em concurso publico de provas ou de provas e titulos e dar-se-a no primetro grau do
nivel inicial da carreira

Ha também o pagamento de prémio por produtividade que ¢ para aqueles que com
pontuagao igual ou acima de 70% da maxima Este bonus e em funcdo do desempenho
institucional, alem do desempenho do servidor e a fonte de custeio ¢ a economia com despesas
correntes e ampliagio da arrecadacao de receitas.

Por outro lado. se o servidor for avaliado e tiver conceito regular ou msatisfatorio ele sera
indicado a fazer curso para capacitar no ponto que ele precisa. porem ele nao e obrigado. Caso o
servidor tenha mais de um conceito de desempenho insatisfatorio. ele sera penalizado. A pena, de
acordo com a resolugdo conjunta n® 5.697, de 12 de janeiro de 2005 e com a Lei n° 869 de 5 de
julho de 1952, podera ser demissdao ou dispensa da fungio publica caso tenha dois conceitos
sucessivos de mau desempenho. trés conceitos interpolados em cinco avaliagdes ou quatro
conceitos interpolados em dez avaliagdes. Porém, antes da aplicagido da pena de demissio. sera
instaurado processo admunistrativo e. quando este concluir pela demissao ou dispensa. 1sso
devera ser publicado no orgéao oficial dos Poderes do Estado.

Mas o servidor pode recorrer dessa decisio e fazer um pedido de reconsideragdo. antes da
publicagdao. Apos a publicagao, ainda contorme a Lel, o departamento de Recursos Humanos tera
um prazo maximo de 20 dias para notificar o servidor e este podera colocar recurso contra o
Conselho de Administracio de Pessoal — CAP, com efeito suspensivo, ou segja, 0 recurso
suspendera os efeitos da publicagdo do ato de demissdo ou dispensa até que seja julgado pelo
CAP — o servidor tera quinze dias para interpor recurso. O servidor que estiver em cargo de
provimento em comissdo ou funcdo gratificada. se obtiver o conceito insatisfatornio sera
exonerado do cargo. devendo reassumir o exercicio de seu cargo efetivo ou de sua fungio

publica.



4.4 Percepcao dos funcionarios em relacio a avaliacio

E importante para uma organizagdo manter um sistema de avaliagao de desempenho
tecnicamente elaborado. E uma maneira de evitar que a avaliagdo seja feita de forma superticial e
unilateral, do chefe em relagdo ao subordinado. Na SEF. como dito, a avaliagio nio e unilateral
(é realizada a avaliagdo de pares e chefia) e acontece de maneira formal, passando por diversas
etapas,

Mas a avaliagdo de desempenho, a0 mesmo tempo em que pode motivar os funcionanos.
reconhecendo-os em fungdo dos trabalhos realizados, dando feedbacks. oferecendo treinamentos
para melhorar a execugio do trabalho e se aperfeigoar, pode tambeém ser um fator desestimulante
a medida que nao e feito de forma confiavel. exphicado como funciona, esclarecido quais sio seus
verdadeiros objetivos, quando ndo reconhece os funcionanos. enfim, quando ela nao ¢ utilizada
com eficiéncia e eficacia pode ter um efeito contrano ao desejado.

Sendo assim, a pesquisa realizada na SEF chegou aos seguintes resultados. em relagio a

avaliacdo de desempenho aplicada na mesma:

Vocé considera a avaliacao de desempenho
| uma ferramenta importante?

‘@sim |
/o Ndo |

87,80%

Grafico 11 Vocé considera a avaliagao de desempenho uma ferramenta importante”
Fonte: Dados primarios



Vocé considera a avaliacdo de desempenho uma ferramenta importante?

Fregiiéncia absoluta Freqliéncia relativa
36
Sim 0.878
5
Nao 0,122
41
Total 1

Tabela 01 Vocé considera a avaliacdo de desempenho uma ferramenta importante”
Fonte: Dados primarios
Assim, pode-se observar que 12.20% dos servidores pensam que a avaliagdo ndo e uma
ferramenta importante. Deles. 40% ndao justificaram e 60% justificaram sua resposta dizendo que
ela @ uma ferramenta que so traz beneficios a Administracao - pois da mais poder de coergio a
chefia; que ela devenia ser feita dianamente e. por fim. que ao inves de avaliagao devenia ser um
bate-papo com todos os funcionarios do setor de trabalho com as chefias para serem colocados os
erros e os acertos. Mas a grande maioria - 87.8% - acredita que a avalia¢do de desempenho ¢ uma
ferramenta importante. Os funcionarios podem ver a avaliagdo como uma forma de satistazer as
necessidades de crescimento que, como ja explicado, faz parte da teorta de ERC e significa
desejo de constante crescimento e desenvolvimento pessoal Seus pnncipais beneficios podem ser
englobados. de acordo com as respostas dos servidores avaliados, em quatro grandes grupos
oportunidade de feedback: melhorar no desempenho das tarefas. comgindo falhas: ser um
instrumento utilizado para progressao na carreira e para reconhecer funcionarnos. como pode ser

visto no grafico a seguir.



Beneficios da avaliagao

N @ Oportunidade de
4.88% _ feedback

19.51% _ O Instrumento utilizado para|
progressao na carreira

00 Melherar no desempenho
das tarefas |

4. 88% -
R 14.63% 0 Reconhecer o funcronano\

0 Nao respondeu

0.
o 0 Outros
Grafico 2: Beneficios da avaliacao
Fonte: Dados primanos
Beneficios da avaliacao
Fregiiéncia absoluta Fregiiencia relativa
Oportunidade de feedback
9 0,22
Progressao na carreira
6 0.15
Melhorar no desempenho
14 0.34
Reconhecer o funcionario
2 0.05
Néao respondeu
8 0.19
Qutros
2 0,05
Total
41 1

Tabela 02 Beneficios da avaliagao
Fonte: Dados primartos

Assim, de acordo com o grafico e com a tabela. o beneficio mais citado ¢ o de melhoras
no desempenha das tarefas, pois a avaliagdo tra mostrar onde o servidor precisa melhorar e onde

ele ja desempenha bem a tarefa. Com o feedback da avaliacio (segundo beneficio mais citado). o




funcionario ficara sabendo como os outros (chefia imediata e colegas de trabalho) véem seu
desempenho. 19.51% dos entrevistados nao responderam essa pergunta; 14.63% destacaram.
como beneficio o fato da avaliagdo ser um mstrumento utihzado para a progressao na carmeira,
caso eles tenham conceltos excelentes ou bom, De acordo com a teona da motivagao ERC. uma
das necessidades a ser satisfeita € a de relacionamento. esta atraves do feedback, do contato com
a chefia e com os outros servidores pode ser suprida: a progressio na carreira satisfaz a
necessidade de crescimento (e a de status — de acordo com a teoria de Maslow).

Os graficos 3 e 4 e suas respectivas tabelas mostram o que os servidores pensam a

respeito da forma como sao avaliados.

Seu desempenho é avaliado de forma justa?

@Sim
o Nae
/0 Nao Respondeu

Grafico 3: Seu desempenho ¢ avaliado de torma justa?
Fonte. Dados pnimanos



Seu desempenho é avaliade de forma justa?

Fregiléncia absoluta Freqiiéncia relativa
Sim
34 0.83
Nao
6 0.15
Nao respondeu
1 0.02
Total
41 1

Tabela 03: Seu desempenho € avaliado de forma justa’

Fonte: Dados primarios

O grafico 3, juntamente com a tabela. mostra que 82.93% dos entrevistados acreditam que
seu desempenho é avaliado de forma justa, mas 14.63% (ou 0,15 devido ao arredondamento)
pensam exatamente o oposto. Alguns dos motivos que levou 14.63% dos senvidores nio
afirmarem que sio avaliados de forma justa pode ser pelo fato de alguns ndo conhecerem o modo
como a avaliagio e realizada. ou apenas parcialmente, por nao receberem feedback. ou seja. o
retomo de sua avaliacio e acreditarem que a avaliagdo ¢ realizada de forma subjetiva. como pode

ser observado nos graficos adiante.

Seu desempenho é avaliado de forma confiavel?

9y
17.07% 244

| O Nao Respondeu
= Sm
@ Nio

Grafico 4 Seu desempenho ¢ avaliado de forma confiavel?
Fonte: Dados primarios




Seu desempenho é avaliado de forma confiavel?

| Freqgliéncia absoluta

Freqiéncia relativa

Sim
33 0,81
Nao
: 7 0417
Nao respondeu
- 1 0.02
Total
41 1

Tabela 04. Seu desempenho ¢ avaliado de forma confiavel?

Fonte: Dados primarios

o0

Quando perguntado se o desempenho € avaliado de forma confiavel. o percentual dos que

nao confiavel.

forma justa. Os que ndo confiam na forma como sao avahados correspondem a 17.0

14,63%

17.07%

17,07%

4 .88%

= |
7.32%

19,51%

7,32%

12,20%

Qual é o objetivo da avaliagdo aplicada na SEF?

m] ApﬁnTorar biesem;;enho
dos semvdores
1 Pressao

1 Produtivdade/Remuneraca
o

o Progressao
m Fornecer subsidios ao RH

o Moenitarar o funcionano &
aferir o desempenho

@ Nao Responderam

o Outros

Grafico 5 Qual e o objetivo da

Fonte: Dados primarios

avahagao aplicada na SEF?

respondeu de forma positiva € 80.49%. um pouco menos dos que responderam ser avaliados de

=0
fl

o. Talvez

um dos motivos seja a subjetividade citada por alguns e tambem pelo fato de uns servidores

acharem que a avalia¢do € utilizada como forma de punigao e pressao. tornando um mstrumento




Qual é o objetivo da avaliacdo aplicada na SEF?

Fregiiéncia absoluta | Freqliéncia relativa
Aprimorar o desempenho dos servidores
8 0.2
Pressao
3 0,07
Produtividade/remuneragao
3 0.07
Progressao
- "dr - 5 = o B 012
Subsidio ao RH 3
2 0.05
Monitarar o funcionarie e aferir o desempenho
7 017
Nao respondeu
7 017
Cutros
5] 0,15
Total
41 i3

Tabela 05 Qual € o objetivo da avaliagdo aplicada na SEF?
Fonte: Dados primarios

A questdo — Para vocé qual € o objetivo da avaliagdo de desempenho aplicada na SEF” -
possui diversos tipos de respostas e as mais semelhantes foram colocadas em grupos. como pode
ser observado no grafico. O objetivo que mais for citado pelos semidores for apnmorar o
desempenho deles. O outro segundo mais citado fo1 o objetivo por parte da SEF de monitorar o
funcionario e afenir o desempenho. o mesmo percentual desta resposta for tambem o de
servidores que nao responderam. Tem, ainda, a capacidade de progressao dos funcionarios
dependendo do resultado da avaliagdo e de remuneragao. e for citado que um dos objenvos ¢
pressionar os funcionarios. visto que tres avaliacoes com barxo desempenho o servidor esta
sujeito a demissdo. Grande parte dos objetivos satisfaz as necessidades existenciats dos

servidores e tambem as de crescimento



Sente reconhecido em funcao dos resuitados da
avaliagao?

@ Sim |
O Nao

Grafico 6: Sente reconhecido em fungdo dos resultados da avaliagao?
Fonte: Dados primanos

Sente reconhecido em fun¢ao dos resultados da avaliacao?

Freqiéncia absoluta Freqiéncia relativa "
Sim
27 0.66
N&o
14 0.34
Total
41 1

Tabela 06" Sente reconhecido em fungdo dos resultados da avaliagao”

Fonte: Dados primarios

O grafico 6. juntamente com a tabela, ndica que mais da metade dos senvidores se sente
reconhecido em funcio dos resultados da avaliagao: 65.85%. porem. 34.15% ndo se sente
reconhecido. Visto que a SEF afirma que um de seus objetivos com a avaliagdo de desempenho
mdividual é justamente “valorizar e reconhecer o desempenho eficiente dos servidores™ e. alem
disso, no grafico 2 um dos beneficios trazidos pela avahacdo cnado for justamenie o
reconhecimento do funcionario. 34.15% de servidores nao sansfeitos com o reconhecimento ¢
uma quantidade elevada e significa, tambem. que a organizacao esta derxando a desejar nesse

quesito. O reconhecimento € considerado, de acordo com a teona de motivagio dos dois fatores,




um fator motivador, ou seja, causa satisfagdo ou motivacao. mas a sua falta ndo necessanamente
causa insatisfacdo ou desmotivagdo Eles tém contnbuigao direta na qualidade de wida das

pessoas e na qualidade dos servicos

Os critérios levados em consideragio na avaliacdo
sao divulgados?

@ Sim
o Nao

87.80%

Grafico 7. Os criténios levados em consideragdo na avaliagao sdo divulgados?
Fonte: Dados primarios

Os critérios levados em consideracao na avaliagao sao divulgados?

Freqgiiéncia absoluta Freqiiencia relativa —
Sim
36 088
Nao
5 012
Total
41 1

Tabela 07 Os critérios levados em consideragdo na avaliagio sdo divulgados?
Fonte: Dados primarios

De acordo com a pesquisa realizada, 87.80% dos servidores afirmaram que 0s criterios

[evados em consideracao na avaliacdo sdo divulgados. Os critérios. como ja explicados, sao
qualidade do trabalho. produtividade. iniciativa. presteza. aproveltamento em programas de

capacitagdo, assidmdade. pontualidade. administragao do tempo. uso adequado dos equipamentos
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e instalacbes de servigo. aproveitamento dos recursos e racionalizagio de processos e capacidade

de trabalho em equipe. 12.20% acreditam que os criterios nao sao divulgados

24,39%

Grafico 8: Os criterios levados em consideragio na avaliagdo sao divulgados?

Fonte: Dados pnimarios

‘mSim
‘UNQO

0 Nao Respondeu

" 73.17%

Conhece os critérios utilizados?

Freqgiléncia absoluta

Fregiiéncia relativa

Sim
: 30 - 073
Nao
10 025
Nao respondeu
1 0.02
Total
41 1

Tabela 08: Conhece os criternios utitlizados?

Fonte: Dados primarios

De acordo com o grafico e tabela 8, 87 80% dos servidores afirmaram que os cntenos sao

divuleados. porém. apenas 73.17% disseram conhecer exatamente esses criteros. os 8$7.80%
£

sabem que sdo divulgados. mas nem todos vao atras e buscam conhecer exatamente todos os

criterios. 24.39% ndo conhecem e 2 44% dos entrevistados nao responderam esta pergunta A



diferenca de 87.80% para 73.17% assim como os 24.39% que disseram nao conhecer os critenos
pode ser pela falta de interesse do servidor ou ma divulgagio e tambem pelo fato de serem muitos

eritérios talvez apenas alguns sejam devidamente explicados

Como conheceu os critérios da avaliagcao?

9.76% | @ Atraves de Cﬁ\;|ga(}§0 e
- | informacao da SEF

o Atraves da avaliagao

29.27% 'O Através de Leg:islat;ao

o Nao Responderam

o Qutros

19.51%

Grafico 9. Como conhecen os criténos da avaliagio?
Fonte: Dados primarios

Como conheceu os critérios da avaliagao?

Freqgiiéncia absoluta | Frequéncia relativa
Através de divulgacao e informagao da SEF
11 0.27
Afravés da avaliacao
(5] 015
Afravés da Legislagcao
8 0.18
Nao respondeu
12 0,29
Oufros
4 01
Total
41 1

Tabela 09: Como conheceu os cntenos da avaliagao?
Fonte: Dados primanos
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Esta questao foi respondida apenas por aqueles que disseram conhecer os critenos. sendo
assim. os 29.27% sido os mesmos que afirmaram nao conhecer 0s cntenos e aqueles que ndo
responderam a pergunta. A maiona que os conhece foi atraves de divulgagdo e mformagoes da
propria SEF, que se deu atraves de reunmives. manuais e cartilhas. Uma outra forma citada o)
atraves de Legislagao pertinente a0 assunto: Decreto n® 43,672 e tambem pela avaliagio em si
Assim. uma hipotese entao. € mesmo a falta de interesse visto que a maioria conheceu os criterios
na propra organizagdo e por it atras da Legislagdo pertinente ou entdo a divulgagao ndo e feita da

melhor forma. ndo sendo clara para aqueles que disseram néo os conhecer.

‘ Conhece a avaliagdo que é feita de seu :

‘ desempenho?

‘ 2.44%

| iE Sim

‘ | O Parciaimente
=) Nao

Grafico 10: Conhece a avaliagdo que é feita de seu desempenho?
Fonte: Dados primanos

Conhece a avaliacdo que é feita de seu desempenho?

Fregléncia absoluta | Fregliéncia relativa

Sim

29 D.71
Parcialmente

11 0.27
Nao

1 0.02

Total

41 !

Tabela 10 Conhece a avaliacao que ¢ feita de seu desempenho?
Fonte: Dados primarios




Mais da metade dos sernvidores entrevistados disse que conhece a avaliagao que ¢ feita de
seu desempenho. 26.83% disseram que conhece parcialmente e apenas 2.44% afirmaram ndo
conhecer. Um dos motivos para este resultado pode ser por ndo receber feedback. como alguns
servidores assinalaram, sem o feedback eles nao ficam sabendo o resultado da avaliagdo e como
toram avaliados — 0 que deve melhorar e 0 que esta desempenhande bem Quase 30% dos
entrevistados disseram nido conhecer ou conhecer apenas parcialmente e este pode ser um motivo

por eles nao confiarem e nem acharem justa 0 modo como ¢ realizada

. Concorda com a metodologia utilizada pela SEF
na avaliacao?

7.32%

26.83% @ Sim
| @ Nao

I 0 Nao Respondeu

Grafico | |1: Concorda com a metodologia utilizada pela SEF na avaliagio”
Fonte. Dados primanos

Concorda com a metodologia utilizada pela SEF na avaliagao?

Freqgiiéncia absoluta Fregiiéncia relativa

Sim

27 0,66
Nao

11 0.27
Nao respondeu

3 0.07

Total

41 1

Tabela 11: Concorda com a metodologia utilizada pela SEF na avaliagao”
Fonte Dados primarios




Quando perguntado se os servidores concordam com a metodologia utilizada na avaliagao
a maioria - 65 85% - disse que sim e 26.83% responderam que ndo. Nenhum disse desconhece-la.
isto pode ser pelo fato de que todos passam pela avaliagdo. conhecendo, ao menos parcialmente,
a metodologa utilizada. Os que ndo quiseram responder totalizam em 7,32%.

As fases da avaliagdo de desempenho sio totalizadas em seis: tenmo micial de avaliagio,
entrevista, plano de gestaio do desempenho individual (PGDI), relatono de desempenho
individual, informagdes sobre as condigoes de trabalho do servidor avaliado e o termo final
juntamente com o registro da reunido de preenchimento do termo. 75.6% dos servidores disseram

que todas essas etapas ocorrem. de fato

Quando é terminada a avaliagdo, vocé recebe
feedback?

12,20%

'@mSim
'ENéo

Girafico 12 Quando & terminada a avaliagao. vocé recebe feedback?
Fonte: Dados pnmarios

Quando é terminada a avaliacao, vocé recebe feedback?

Freqiiéncia absoluta Fregtiéncia relativa
Sim
36 0.88
Naao
o 5 B ~ baz2
Total
41 1

Tabela 12° Quando e termmada a avahiagdo. voce recebe feedback?
Fonte: Dados primarios
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No grafico 2. quando perguntado sobre os beneficios da avaliacdo, o segundo mais citado
for sobre a oportunidade de feedback (21,95%) e. no grafico 12, 87.80% disseram que ©
receberam. Porém. ao contrario. 12 20% afirmaram nao recebe-lo. ou seja. o beneficio citado nao
se concretiza na reahdade, para 12.20%. O feedback deve ser fornecido pela comissao ou pelo
chefe imediato, como tem mutas e diferentes comissoes nem todas dio o retomo do que
concluiram para os servidores. Atraves do feedback o servidor sabera onde ele desempenha bem
as atvidades e onde precisa melhorar, com esse retomo da avaliacio ele podera crescer
profissionalmente. através de capacitacao nas areas especificas que precisa [sso se toma

motivador, na medida que satisfaz a sua necessidade de crescimento (teona ERC).

Seus superiores discutem os pontos fortes e
fracos de seu desempenho?

36,59%
B Sim
o Nao

Grafico 13 Seus supenores discutem os pontos fortes e fracos de seu desempenho”
Fonte: Dados pnmarios
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Seus superiores discutem os pontos fortes e fracos de seu desempenho?

Freqgliéncia absoluta Freqténcia relativa
Sim
26 063
Nao
15 0,37
Total
41 1

Tabela 13 Seus superiores discutem os pontos fortes e fracos de seu desempenho?
Fonte: Dados primarios

A maior parte dos servidores afirmou que seus superiores discutem os pontos fortes ¢
fracos do desempenho, mas 36,59% disseram o contrano. Este ¢ um percentual elevado. pois fol
relatado pelo mspetor da SEF que eles tém como objetivos. dentre outros. apnmorar o
desempenho dos servidores e contribuir para o crescimento profissional dos mesmos e para poder
melhorar o desempenho e crescer, pnimeiro os funcionarios precisam saber onde pecam ¢ onde
conseguem desempenhar bem as fungdes para, assim. buscar treinamentos e aperfeicoamento nas
areas/fungdes em que realmente necessitam. Por 1550, se faz importante que a chetfia imediara
assim como os colegas que compde a conussao discutam e esclarecam os pontos fortes e fracos

do desempenho do funcionaro.



60.98%

Ha treinamento para os que tém baixo
desempenho?

Sim

@ Nao

0 Nao sei

1 Nac Respondeu

Grafico 14: Ha treinamento para os que tem baixo desempenho”

Fonte: Dados pnimarios

Ha treinamento para os gue tém baixo desempenho?

Fregiiéncia absoluta

Freqiéncia relativa

Sim
9 0.22
Nao
25 0.61
Nao sei
3 0.07
Nao respondet
4 0.1
Taotal
41 1

Tabela 14. Ha treinamento para os que tém baixo desempenho?

Fonte: Dados primarios
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Ao contrario do que for relatado pelo mspetor da Secretana, Silva (2006). 6098% dos

servidores disseram que ndo ha treinamento para aqueles que tém baixo desempenho E um

percentual elevado visto que a avaliagdo visa saber como o funcionario esta desempenhando suas

fungoes e identificar necessidades de capacitagiao. Porem. ndo adianta apenas identficar as

necessidades: ¢ necessano fornecer cursos de capacitagdo. tremamento. enfim, para que os

servidores cresgam. Um dos motives do alto percentual daqueles que disseram ndo haves
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treinamento pode ser porque ninguem for avaliado, ate hoje, com barxo desempenho, logo nao

teve nenhum treinamento e asstm, os servidores ndo sabem se de fato havera ou nao quando

alguem tiver desempenho satisfatorio.

A avaliagao € feita de forma objetiva ou subjetiva?

| m Objetiva |
| & Subjetiva

Gralico 15° A avaliagao ¢ feita de forma objetiva ou subjetiva”

Fonte: Dados primanos

A avaliagao é feita de forma objetiva ou subjetiva?

Fregliencia absoluta | Freqiiéncia relativa
Objetiva
26 0.63
Subjetiva
15 0.37
Total
41 1

Tabela 15 A avaliacdo é feita de forma objetiva ou subjetinva”

Fonte: Dados primarnos

De acordo com o grafico ¢ a tabela 15, pode-se perceber que 36.59% dos entrevistados

disseram que a avaliacdo e feita de forma subjetiva. poréem a maioria - 63 41% - acredita que ela e

realizada objetivamente. A comissdo de avaliagao for cnada justamente. dentre outros objetivos,

para dinunuir a subjetividade
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A SEF estimula criticas construtivas no ambiente
de trabalho?

‘msim
B Nac
|0 Nao Respondeu

Grafico 16: A SEF esttmula criticas construtivas no ambiente de trabalho?
Fonte: Dados primanos

A SEF estimula criticas construtivas no ambiente de trabalho?

Freqiliéncia absoluta | Freqliéncia relativa

Sim

17 0,42
Né&o

23 0,56
Nao respondeu

1 0,02

Total

441 1

Tabela 16 A SEF estimula criticas construtivas no ambiente de trabalho”
Fonte: Dados prnmarios

Criticas construtivas ajudam as pessoas a crescer, a melhorar no desempenho Na SEF,
mais da metade - 56.10% - dos servidores disseram que a organizagao nao estimula esse tipo de

critica, 41.46% disseram o contrano e 2. 44% nao respondeu.
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A avaliagdo deve ser realizada:

2 44°/o 4’88"/0
17,07%
@ Trimestralmente
O Semestralmente
O Anualmente
0 Nao Respondeu
75.61%

Grafico 17 A avaliagao deve ser realizada quando”
Fonte: Dados primanos

A avaliacao deve ser realizada

. | Freqgtiéncia absoluta | Freqiiéncia relativa
Trimestralmente J |
2 0.05
Semesftralmente
= r 7 047
Anualmente
| = 3 0,76
Nao respondeu
1 0.02
Total
41 1

Tabela 17 A avaliagdo deve ser realizada quando?

Fonte' Dados primarios

Os servidores concordam com a penodicidade na qual e realizada a avaliagao de
desempenho. como pode ser observado no grafico e tabela 17 — 75.61% dos entrevistados
disseram ser anualmente o melhor espago de tempo para realiza-la e justificaram dizendo que e
um processo demorado e que assim ela pode ser feita de forma mais justa e que € o tempo
suficiente para que ocorra a analise, e se for o caso. a implementagao das acoes corretivas ¢ a
adaptagao do servidor as necessidades da mstituicao. Os que preferem que sejam semestralmente

(17.07%) justificaram falando que “e um periodo que da para analisar a rotina do servidor™ e
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fazer um melhor acompanhamento e corregoes das deficiencias. Por fim, os que preferem

trimestralmente - 4.88% disseram que “semestralmente ou anualmente caractenza penodos

extensos para corrgr’

31.71%

Esta adequado o sistema de avaliacao de

desempenho na SEF?

4.88%

¥ 60.98%

!.Sim

‘C! Mais ou menos

|Néo

=) Nao Respondeu

Grafico 18 Esta adequado o sistema de avahiacao de desempenho na SEF?

Fonte: Dados primarios

Esta adequado o sistema de avaliacao de desempenho na SEF?

Fregtiéncia absoluta

Freqiéncia relativa

Sim
25 0.61
Mais ou menos
2 0.05
Nao
13 0,32
Nao respondey
1 0,02
Total
41 |

Tabela 18 Esta adequado o sistema de avaliagio de desempenho na SEF”
Fonte: Dados primanos

Para a maiona dos servidores o sistema de avaliagdo esta adequado. mas para 31.71% ndo

esta e 4.88% falaram que mais ou menos; quando perguntado o que faltava na sistematica
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utilizada pela SEF em relagdo a aplicagao da avaliagdo a resposta mais dada for que falta critenos
mais objetivos: 29.26% dos entrevistados ndo responderam e outras respostas foram: utilizar a
avaliagdo para promover o funcionario (visto que ainda ndo houve nenhuma) e valornizar o
servidor financeiramente: maior rapidez na implantagao dos treinamentos sendo que para aqueles
de baixo desempenho, ndo acontece e ser considerado que quando se monta wma nova equipe
(novo segmento ou novos membros) o rendimento ndo sera 0 MesmMo.

A malona concorda que e importante avaliar o desempenho, pois isso traz diversos
beneficios tanto para os servidores quanto para a organizagao. acredita que sdo avaliados de
forma justa e confiavel — conhecem os critérios que sio levados em consideragio na avahagao.
concordam com a metodologia utilizada e conhecem a avaliagdao que os superiores fazem. para
eles. o mator objetivo da avaliagado, por parte da SEF. ¢ melhorar o desempenho dos funcionanos.
recebem feedback e, para 60 98% o sistema esta adequado.

Assim, de acordo com as respostas obtidas no questionario e visuahizadas nos graficos.
pode-se dizer que embora haja servidores que nao consideram a avaliagdo de desempenho
individual importante, que acreditam que nio sao avaliados de forma justa e confiavel. 1sso nio
prejudica a execugdo dos seus trabalhos, visto que em dois anos de aplicagdo ndo houve ninguem

com concelto nsatisfatorio, ou seja, a avaliagdo de desempenho nao desmotiva os funcionarios

4.5 Sugestoes de acdes corretivas

A avaliagido de desempenho € capaz de trazer inumeros beneficios para uma organizagio e
para seus trabalhadores, mas para isso precisa ser planejada, bem-estruturada e explicada a todos
que irdo participar. Caso contrario pode haver insatisfagao por parte de quem esta sendo avahado

e nao refletir nos objetivos pretendidos pela organizagao,
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Na SEF. recomenda-se ser mais transparente na avaliagdo. explicando para os servidores
todos os passos que foram realizados, as anotagdes feitas no PGDI ou no relatono de desempenho
mdividual. enfim como se chegou a nota final e o que deixou a desejar em cada critéenio — um
momento interessante para esta explicacao seria apos a entrevista ou na assinatura do termo final.
para que os 17.07% que responderam ndo confiar na maneira como sao avaliados, possam mudar
de opmnido. Reconhecer os funcionarios pelos resultados alcangados. ja que este ¢ um objetivo.
citado, pretendido pela organizacdo e que, de acordo com os graficos. ha muitos servidores
(34,15%) que ndo se sentem reconhecidos — para ser motivador o sistema tem de reconhecer
todos aqueles que trabalham e produzem - este reconhecimento nio quer dizer apenas financeiro.
mas tambem simbolico.

Outra recomendacdo € dar feedback a todos os servidores, falar como eles estio
desempenhando as fungoes e alem disso. discutir com eles os pontos fortes e fracos. dizer onde
eles estdo bem e onde precisam melhorar — 36,59% disseram que esses pontos nao sao discutidos
e ¢ atraves deles. do feedback e de criticas construtivas que o servidor tera ciéncia de como estao
enxergando seu desempenho e em que precisa procurar se desenvolver e capacitar mais.

Um fator importante, entio, ¢ a capacitacdo. Terminada a avaliagdo. discutidos os pontos
fortes e fracos. os servidores saberio em que aspectos deixam a desejar e precisarao ser
capacitados e € papel da organizagdo promover ou oferecer os cursos, pois de nada adhanta
identificar quem possui desempenho abaixo do esperado e ndo tomar medidas para reverter essa
situacdo e na SEF 60.98% dos entrevistados disseram que nao ha treinamento para aqueles que
possuem baixo desempenho.

Ao inves de uma pessoa apenas avaliar o funcionano, na SEF é feita atraves de uma
comissao, para tentar diminui a subjetividade. Porem, 36.59% ainda acreditam que a avaliagio e

feita de forma subjetiva. ou seja, relacionada aos habitos pessoais observados no trabalho. Entao.
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uma medida a ser tomada é reduzi-la a0 maximo e uma das formas sernia elimmando alguns
critérios que. por si so, a envolvem como, por exemplo. a admnistragio do tempo, iciativa e
presteza que sdo dificeis de analisar. Uma outra maneira sena conscientizar a chefia e os
participantes das conussdes da importancia de ser objetivo e nao deixar a “amizade™ ou qualquer
sentimento interferir na avaliagio.

Essas recomendacoes foram baseadas nas respostas que os servidores deram. analisando o

que os derxavam insatisfeitos e o que € importante para se avaliar o desempenho
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com mais de cem anos de existéncia, for a partir de 1963 que foir dado o nome de
Secretaria de Estado da Fazenda de Minas Gerais (SEF). ate entio chamada de Secretaria das
Finangas. Ela administra os recursos financeiros necessarios a consecugao dos objenvos da
administracao publica estadual e cuida da politica fiscal e tributana.

Através do presente estudo, puderam-se contemplar os objetivos da pesquisa. Em resposta
ao primeiro objetivo especifico, de caracterizar a organizagdo — sua estrutura — focando a
avaliacdao de desempenho, pode-se perceber que a SEF ¢ caracterizada como uma orgamzagio
publica. de grande porte. prestadora de servigos para o Estado e para a comunidade e com muitos
niveis hierarquicos. Sua estrutura for considerada aguda - por ter grande numero de chefes e
pequeno numero de subordinados por chefe. com unidade de comando visto que cada servidor
recebe ordens e responde. diretamente, a apenas um chefe e as sub-unidades da SEF existentes
em Uberaba sao a Delegacia Fiscal e a Administracdo Fazendana. Em todas essas umdades e as
restantes que fazem parte da SEF de Minas Gerais for implantado o sistema de avaliagdo de
desempenho individual que faz parte do projeto Choque de Gestao — projeto que esta previsto no
Plano Plurianual de Acdo Governamental. Na pratica. a avaliagdo comecou a ser realizada em
2005 e a partir de entdo acontecera anualmente.

Em relagao ao objetivo de identificar a finalidade estratégica da Secretana de Estado da
Fazenda em relagdo a implantagdo da avaliagao de desempenho, pode-se observar que a principal
meta ¢ aferir o desempenho do servidor no exercicio do cargo ocupado ou fungdo exercida e
valonzar e reconhecer o desempenho eficiente dos servidores, promover a adequacao funcional
dos servidores, fornecer subsidios a gestdo da politica de recursos humanos. identficar

necessidades de capacitagdo dos servidores. possibilitar o estreitamento das relagdes interpessoais



e a cooperagdo dos servidores entre st e com suas chefias. aprimorar o desempenho dos
servidores e dos Orgaos e Entidades do Poder Executivo Estadual e contribuir para o crescimento
profissional dos servidores e para o desenvolvimento de novas habilidades e competéncias. Ela e
importante ndo so para a organizagao, mas tambem para os proprios servidores.

Em resposta ao terceiro objetivo, for estudada a avaliagdo de desempenho aplicada na
organizagdo. O processo e realizado por uma comissao da qual fazem parte a chefia imediata.
dois colegas de trabalho — um escolhido pelos proprios servidores e outro escolhido pelo titular
da Superintendéncia Regional — acontece de maneira formal, e passa por algumas etapas: termo
inicial de avaliagdo (para conscientizar os servidores de que o periodo avaliatorio comegou).
entrevista de avahiagdo (onde a comissio se reune com o avaliado e discutem sobre a avaliagio.
sobre os pontos importantes do desempenho do servidor), plano de gestio do desempenho
individual (com todas as metas. objetivos e tarefas que devem ser desempenhadas pelo
funcionario durante o ano). relatorio de desempenho individual (este ndo e obnigatono. visto que
o plano de gestdo do desempenho o substitui: é utilizado apenas quando ha algo ou muito bom ou
ruim que merega ser ressaltado e anotado). informagoes sobre as condigbes de trabalho do
servidor avaliado. termo final e registro da reunido de preenchimento do termo final de avaliagio
(estes dois ultimos acontecem juntos, num mesmo formulario).

A metodologia utilizada conjuga os metodos da escala grafica e dos fatores descrtivos o
que a torna a avaliagdo mais objetiva, consequentemente, mais vantajosa. Os cntenios avahados
sdo: qualidade do trabalho, produtividade, imciativa, presteza, aproveitamento em programas de
capacitagdo, assiduidade, pontualidade, administragao do tempo. uso adequado dos equipamentos
e instalagoes de servigo, aproveitamento dos recursos e racionalizagao de processos e capacidade

de trabalho em equipe. Os servidores que tém bom desempenho possuem vantagens como prémio
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por produtividade, mas se tiver desempenho Insatisfatorio ele podera ser penahizado — as penas
podem ser afastamento ou demissao do funcionario.

Respondendo ao objetivo “identificar a percepcdo dos funcionarnos quanto a adogdo da
avaliacdo™ percebeu-se que a grande maioria dos servidores obteve, nas avahagoes realizadas.
conceitos bons e otimos, e eles concordam com a utilizagdo da mesma. por ser uma ferramenta
importante e trazer diversos beneficios. A maioria também acredita ser avaliada de forma justa e
confiavel, porém, nem todos se sentem reconhecidos por causa dos resultados. 70.73% dos
entrevistados disseram conhecer a avaliacdo que fazem do seu desempenho e 87.90% afirmaram
receber feedback. Porem precisa ser mais discutido os pontos fortes e fracos e oferecer cursos
para capacitagcao daqueles que tiverem concelito satisfatorio

Finalmente, conforme o alttmo objetivo — sugerir altemativas corretivas - as
recomendacoes feitas foram ser mais transparente na avahagdo, reconhecer os funcionanos pelos
resultados alcancados, dar feedback a todos os servidores. discutir com eles os pontos fortes e
fracos. dizer onde eles estdo bem e onde precisam melhorar. fornecer cursos de capacitagio e

dimmuir a subjetividade.
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APENDICE A — Questionario aplicado com o inspetor Fausto Santana da Silva.

1)

L
C—

6)
7)
8)

9)

Levantar historico da empresa.

Quantos e quais departamentos existem na organizagao’

Todos eles existem em Uberaba? Se ndo. quais deles existem?”

Em relagdo aos que existem na cidade. quais sdo suas fungdes principais? Como sido
compostas?

Como acontece uma tomada de decisio dentro da SEF? As supenntendéncias possuem
autonomia para decidir?

Ver o organograma da organizagao.

Como é feita a divisdo do trabalho? As fungdes sao especializadas?

O que ¢ o Choque de Gestao?

Em relacao a avaliagdo de desempenho individual. quando ela comegou a ser aplicada”

10) A avaliagdio comegou a ser realizada na Secretania como um todo ou em alguma

superintendéncia em separado?

[1)Qual (1s) é o objetivo da Secretarnia em relacao a avahagdo de desempenho?

[2) Qual a importancia da avaliagio”

13) A avaliacdo de desempenho é aplicada a quais servidores? Todos? Se nao. quem fica de

fora?

I4) A avaliacdo é realizada por quem? Apenas pelo chefe direto ou mais de uma pessoa”

15) Se for mais de uma pessoa, quem sao elas?

16) Como acontece o processo da avaliagao de desempenho? Quais sdo suas etapas’

17) Defini¢ao e caracteristicas das etapas.



18) Qual é 0 método de avaliacdo de desempenho utilizado na SEF (escala grafica. escolha
for¢ada. incidentes criticos, etc.)? Por que ele foi escolhido? Analisa-lo.

19) Se algum servidor possuir baixo desempenho ele € punido? Como acontece a punigio”

20)Caso contrarnio, se o servidor obtiver resultados positivos de desempenho ele ¢

recompensado de alguma forma? Qual?



APENDICE B — Questionario aplicado aos servidores efetivos

QUESTIONARIO

) Vocé considera a avaliacao de desempenho uma ferramenta importante?

() Sim ( ) Niao

2) Se a resposta anterior for positiva, cite os beneficios que ela traz para vocé e para a SEF

3) Se aresposta da questdo n® | for negativa, justifique.

4) Seu desempenho profissional é avaliado de forma justa?
()Sim () Nao

5) Seu desempenho profissional € avaliado de forma confiavel?
( )Sim ( )Nido

6) Para vocé qual € o objetivo da avaliagao de desempenho aplicada na SEF?

7) Vocé se sente reconhecido em fungao dos resultados da avaliagao?
() Sim ( )Nao
8) Os cnténos levados em consideragao na avaliagio sao divulgados?
( )Sim ( )Nao

9) Conhece os critéros utilizados?
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( )Sim ( ) Nio

10) Se a resposta acima for positiva, como conheceu os critérios da avaliagio?

1 1)Conhece a avaliacido que seus supenores fazem de seu desempenho?

{ )Sun { ) Parcialmente ( ) Nao

12) Concorda com a metodologia utilizada pela SEF na avaliagao de desempenho?

{ )Sim () Desconhego ( )Nao

13) Todas as etapas sao cumpridas no periodo avaliatono” (Marque as que sdo realizadas)

( ) termo inicial de avaliagao

( )entrevista de avaliagao

( )plano de gestio do desempenho individual

( )relatorio de desempenho individual

() informacgoées sobre as condigoes de trabalho do servidor avaliado

( )termo final - registro da reunido de preenchimento do termo final de avahacao

14)Quando é ternunada a avaliag¢do. vocé recebe feedback?

{ )Sim ( ) Nao

15) Seus superiores discutem os pontos fortes e fracos de seu desempenho”

( )Sim ( ) Nao

16) Ha treinamento para os que tém baixo desempenho?

( )Sim ( ) Nao

17) A avaliagdo e feita de forma objetiva (enfatiza o individuo no cargo) ou subjetiva
(relacionada aos habitos pessoais observados no trabalho)?

() Objetiva () Subjetiva



18) A organizagdo estimula em alto grau criticas construtivas no ambiente de trabalho?
( )Sim ( ) Nio

19) Para vocé, a avaliagdo de desempenho deve ser realizada:

a) Trimestralmente

b) Semestralmente

¢) Anualmente

d) Outros

20) Em relagdo a resposta anterior, qual é o motivo da periodicidade escolhida”

21)Esta adequado o sistema de avaliagio de desempenho na SEF?
{ )Sim ( ) Nao
22)0 que falta na sistematica utilizada pela SEF em relagdo a aplicagdo da avahagio de

desempenho?




APENDICE C — Termo final de avaliagio

SECRETARLA DE E5TALW DE
FAZERDA BE AINAS GERSIS

SIGLA DO ORGRO/ENTIDADE

SIGLA DA UNIDADE

TERMO FINAL DE AVALIAGAO

N* dle Folhas

FL v10s

Data da Emissao:

1. IDENTIFICAGAO DO SERVIDOR AVALIADO

Foime:

Camgo

Masp

Unidade de Exercieior

2. PERIODO AVALIATORIO

/ / a / /

3. MEMBROS DA COMISSAO DE AVALIAGAO

Chefia Imediata

Maormie:

Cargo

Masp

Unidade de Exercicio

Membro 2

Mome
Cargo

Inidade de Exercicio

L Masp

Membro 3

Mame

Carge

I Masp

Unidade de Exercicio

Membro 4

MName

Camgo

Masp

Unidade de E xercicia

Membro 5

Mame

Cargo

Masp

Unidade de Exercicio

4. REPRESENTANTE DO SINDICATO (OPCIONAL)

Mome

Cargo

Masp

Linidade de Exdralcio

Cansita de ldentidade




5. REPRESENTANTE DO SERVIDOR (OPCIONAL)

Mome

Cargo

—[ Masp

lUnidade de Exercicio!

Canteira de |dentidade:

6. INSTRUMENTO DE AVALIAGAO

Critério

Itens de Descricao do Desempenho ou Comportamento

Pontos
Atribuidos

Pesos

Total de
Pontos por
Criterio

| - qualidade do trabalha

grau de exatiddo. cofregao ¢ clareza dos
trabalhos execiutados

Seutrabalho € de dificil emendimento, apresentando srros e
ncorregbes constantemente, mesme scb ofientagac

38 L 1o

Seu trabalho € de entendimento razoavel, eventualmente
apresenta erfos & incotregdes. sendo necessario orientaghes para
carigi-los

Gt

Seu trabalho € de facil entendimento, raramente apresenta enros e
incorregdies e quase nunca precisa de orientagdas para sarem
carrigidos

Seu trabalho £ de excelente entendimento. nao apresenta enmos
fem incoregdes e nao ha necessidade de orientagdes

I - predutividade no tratalhe:

wolume de trabalho executado e
determinado espago de tempo.

Raraments execlita seu trabalho dentro dos prazos sstabelecidos
prejudicando o seu andamento. Nao sabe lidar com o aumento
espérado do velume de trabalhe.

Lt 2laL| @

Tem dificuldade de executar seu trabalho déntro dos prazos
estabielecidos, as vezes prejudicands o seu andamento. LUm
aumento inesperado do volume de trabalho compromete sua
produtividade

&

Frequentemente consegue executar seu trabalho dentrodos
prazos estabelecidos Procura reorganizar o seu tempa para
atender ao aumenta inesperado do volume de trabalho.

¢

E altamente produtive. apresentando uma excelente capacidade
para execugao e conclusac de trabalhos, mesmo que haja aumento
inesperado do volume de trabalho

&
10

18

il - iniciativa:

comportamento empreendedor no amtito
de atuacao. buscando garantir a eficiencia e
eficdcia na execugao dos trabalhos

Tem dificuldade de resolver as situagdes simples da sua rating de
trabalho, dependendo constantemente de orientacgtes paia
soluciona-las. Nao apresenta alternativas para solucionar
problemas ou situagbes inesperados

ot o =

Busca solucionar apenas situagdes simples da sua rotina ds
trabalho. dependendo de orientacdes de como enfrentar as
situacdes mais complexas Raramente apresenta alternativas para
solucionar probiemas ou situagdes inesperados.

o

Identifica & resolve com facilidade situagbes da rotina de seu
trabalho, simples ou complexas Frequentemerite apresenta
altemnativas para solucionar problemas ou situagdes inesperados

E seguro & dinamico na forma como enfrenta 2 soluciona as
situagdes simples 2 complexas da sua rotina de trabalho. Sempre
apiresenta idelas e solugdes alternativas aos mals diversos
problemas ou situagbes inesperados

3
a®

IV - presteza

dispasizée para agir prontamente no
cumprimetite das derpandas de trabalho.

Nae demonslira disposicao para executar os trabalhos
prontamente, & nao apresenta justificativa plausivel

Raramente demonstra disposicao para executar os trabalhos
prontamente

Fregoentementes tem disposigio para executar os trabalhos de
imediata,

Est4 sempre pronto e disposto a executar imediataments o trabalho
que Ihe foi confiado, mostiando-se sempre interessaclo

V - aproveitamento em programa de
capactagAc

aplicagao dos canhecimentos adquiridos em
atividacles de capacitagao ha realizagiao dos
trabalhos

MNao procura aplicar os conhecimentos adquiridos em atividades de
capacitacao ria execugao dos trabalhos

Raramerte aplica as conhecimentos adquiridos em programas de
capacitagdo na execugao dos trabalhos.

e (SRR == (AT TR B ]




Frequentemente aplica os conhetimentos adquindos nos
pragramas de capacitagdo na execugao dos trabalhos

Sempre aplica os canhecimentas adiuinidos nes cursos de
capacitaz3o, agregando novoes conhecimernlos gue aumentsm a
qualidade e a agilidade na execugao dos trabalhos.

VI - assiduidade

comparecimento régular € permansncia no
local de trabalho

Falta & ausenta-se constantemente do local de trabalho, sem
apresentar justificativa. nao sendo possivel contar com sua
contribuicao para a realizacao das atividades

Algumas vezes falta e se ausenta do local de trabalho. sem
apresentar justificativa. dificultando a realizagao das atividades.

Quase nunca falta & £ encontrado regularmente o local de
trabalho para realizagao das atividades

Nao falta e esta sempre presante no local de wrabalho para a
realizagao das atividades

W=l o| LW =

o

Critério

Itens de Descricao do Desempenho ou Comportamento

Pontos
Atribuidos

Pesos

Total de
Pontos por
Critério

VIl - pentisalidade

observancia do horatio de trabalho e
cumprimento da carga horéria definida para
o cargo.ocupado:

Descumpre constantemente o horario de trabalho e a carga horania
definida para @ cargo que ocupa, Quase sempre registia atrascs €
saldas antecipadas

LU=

Tem dificuldades para cumprir @ horarna de trabalho e a carga
horana defimida para o cargo que ocupa. Registra atrasos e saldas
antecipadas com certa frequéncia

>,

Disase sempre cumpre o horario de trabalho & a carga horana
definida para o cargo que ocupa Registra alouns atrasos ou saldas
antecipadas

o =)

Cumpre figorosamente o horario de trabalho e a carga haoraria
definida para o cargoe que ocupa: Nao registra atrasos nem saldas
antecipadas

-
o

VI - administragao do tempo &
tempestividade

capacidade de cumprir as demandas de
trabalho dentro dos prazos previamente
estabelecides

Nao consegue organizar e dividir seu tempo de trabalho,
descumprindo os prazos estabelecidos para a realizagao de suas
atividades

o

Maa tem grande habilidade para organizar e dividir adequadamente
seu tempo de trabalhe, descumprindo frequentemente os prazos
estabielecidos para a realizacio de suas atividades.

o

Organiza e divide bem o seutempo de trabalho. raramente
descumprinds os prazos estabelecidos para a realizagao de suas
atividades

E extremamente habilidoso para 6rgamzar e divitr adequadamente
seu lempo de trabalho. sempte cumpnndo os prazos estabelecidos
para a realzacao de suas atividades

1.0

1% - use adequado dos equipamentos e
instalagbes de servigo:

cuidadoe e zelo na utilizagao e copservagao
dps equipamentos e instalagdes no
exercloio das atividades & tarelas

Nao & cudadoso com os equipamentos & instalagies, utilizando-os
de forma inadequada e danificando-os. £ sempre cobrado em
felagan ao uso adequado. conselvagdo e manutangdo

de B3 =

Raramente & cuidadoso com 0s equipamentos e mnstalagdes
utilizando-os muitas vezes de foma inadequada e até mesmo
danificando-os Precisa ser cobrado, freqentemente. em relagio
a0 uso adequado. consenvagao e manutencao.

@0

E constantemente cuidadoso com os equiparieritos e instalagoes,
utilizando-os quase sempre de forma adequada, sem danifica-los
Quase hunca € cobrado em relagas ac uso adequado,
conservacac & manutengao

E extfemiamente cuidadoso com os equipamentos e instalagdes.
utiizande-os sempre de forma adeguada. sem danifica-os. Nunca
precisa ser cabrado em relagao ao uso adequade. consanvacio e
mantitencio.

X - aproveitamento dos recursos &
racionalizagao de processos

melhor utilizagao dos recursos disponivers.
visando a melhona dos fluxos dos
processos de trabalho & a consecugao de
resultados eficientes

Nao se preoccupa em utilizar os materiais de trabalbo de forma
adequada, desperdicando-os. Nao apresenta (deias para
simplificar, agilizar ou Qimzar os processos de trabalho

L py =

Raramente utiiza os mateniais de trabalhn de farma adequada
muitas vezes desperdigando-os. Raramente apresenta idéias para
simplificar, agilizar ou otimizar os processos de trabalho

@ en

Utiliza constantemente os matenais de trabalho de forma
adequada, buscando nao desperdica-los. Freqentemente
apresenta idéias para simplificar. agllizar ou atimizar os processos
de trabalho.




Sempre utiliza os materiais de trabalhe de forma adequada. sem
desperdiga-los & buscando diminuir o consumo, Sempre apresenta
idéias para simplificar, agilizar ou olimizar os processos de
trabalha

#| - capacidade de lrabaho e equips

capacidade de desenvolver as atividades e
tarefas em equipe. valonzando o trabalho
&m conjunto na busca de resultados
GCEHTHINS

Nao tem capacidade de relacionarriento e interagao com a equipe,
criando um clima desagradave| de trabalho. N&o aceita sugesties
dos membros da equipe para diminuir suas dificuldades, pao
agindo de forma a promover a melharia do desempenho da squipe
na busca de resultados comuns.

BN =

Tem pouca capacidade de relacionamento & interagao corn a
equipe, ndo se preocupando em manter um bom clima de trabalho
As vezes aceita sugestdes dos membros da equipe para dirdinur
suas dificuldades. quase nunca agindo de forma a promovet a
melharia do desempenhe da equipe na busca de resultados
comuns.

aren

Tem boa capacidade de relacionamento & INEracac com a equipe,
buscando manter um bom clima de trabalho. Acsta sugestdes dos
membros da equipe para diminuir suas dificuldades e busca agir de
forma a promover a melhoria do desempenho da equipe na busca
de resultades comuns

Tem excelerite capacidade de relacionamento e interagio con a
equipe, sempre mantendo um bom clima de trabalho. Nao
apresenta dificuldades de trabalho em equipe. agindo de forma a
promover a melhoria do desempenho da equipe na busca de
rasuitados comuns

Qs

TOTAL DE PONTOS DA AVALIAGAO

7. CONCLUSOES E INFORMAGOES COMPLEMENTARES SOBRE O DESEMPENHO DO SERVIDOR AVALIADO




8. SUGESTOES PARA MELHORIA DO DESEMPENHO DO SERVIDOR AVALIADO

5. NOTIFICAGAO AO SERVIDOR

Resultado da Avaliagao de Desempenho Individual

A Comissao de Avaliagao notifica ao servidor acima identificado o resultado de sua Avaliagao de Desempenho Individual, correspondente ao

periodo avaliativo compreendido entre / / e / {

Pontuagae alcangada: pontos
Percentual em relacdo ao total de pontos da avaliagao: %

Conceito:

[:| EXCELENTE - igual ou superior a 20% da pontuagao maxima

[:] BOM - igual ou superior a 70% e inferior a 90% da pontuacao maxima
u REGULAR - igual ou superior a 50% e inferior a 70% da pontuagao maxima
[ ] INSATISFATORIO - inferior a 50% da pontuagao maxima

10. ASSINATURA DOS MEMBROS DA COMISSAO DE AVALIAGAO

Presidents

Mambro Memibxo




Membro Membso

11. ASSINATURA DO SERVIDOR E DATA DA NOTIFICACAQ

Estou ciente do resultado de minha Avaliagao de Desempenho individual.

Assinatura do-Servidar Data da Motificagao

12. ASSINATURA DAS TESTEMUNHAS (caso seja necessario, para fins do disposto no art. 8°)

Testemunha 1 Testemunha 2

COMPROVANTE DE NOTIFICAGAO DO SERVIDOR

Resultado da Avaliagdo de Desempenho Individual

A Unidade Setorial de Recursos Humanos notifica o servidor(a)

do

resultado de sua Avaliacdo de Desempenho Individual, correspondente ao periodo avaliatorio compreendido entre
e ! f .

Pontuacao alcancada: pontos
Percentual em relacdo ao total de pontos da avaliacao: %

Conceito!
[ ] EXCELENTE - igual ou superior a 90% da pontuacdo maxima
|:] BOM - igual ou superior a 70% e inferior a 90% da pontuagdo maxima
[:I REGULAR -igual ou superior a 50% e inferior a 70% da pontuagao maxima
[ ] INSATISFATORIO - inferior a 50% da pontuagao maxima

Data da Notificagao: / {

Assinatura do Responsavel pela Notificacao e MASF




