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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo verificar o Impacto da im-
plantagdo do Sistema de Avallagao de Desempénho (SAD) na area técnico
administrativa da Unlversidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Tra-
ta-se de um estudo de caso no qual é anallsado o nivel de aceltagédo ou
resisténcia dokpg§§qal técnico-administrativo ao sistema Impiantado em

1881.

‘A analise tem por base dados primarios, coletados por melo
‘de questionario estruturado de acordo com a escala de atitudes do tipo
Likert. S3o0 enfocados elementos das fases de elaboracdo e Implementa-
¢30 como objetivos de avaliagao, agentes de mudanca e estratégias e
taticas de mudangas, e elementos da metodologia de avaliagao: métodos,
técnica e instrumentos. Os respondentes s&ao avallados e avallédores,
enquadrados no Plano Gnico de Classifica¢gdo e Retribuigdo de Cargos e
Empregos (PUCRCE) que particlparam da primeira etapa de avallagdo, em

abrit de 1991..

0s principals resultados da pesquisa demonstram que diferen—
tes percepgdes quanto ao Sistema de Avallag&do de Desehpenno reffetem 0
nivel de conscientiza¢do para com o sistema. A aceitagdo ou a reslé-
téncla aos elementos do SAD estdo basicamente relacionadas com o qivel
de- maturidade das pessoas envolvidas e, especificamente, com o nivel
de instruc3o e com a caréncia de Iinformag¢des interativas. A partir
dessa constata¢io, recomenda—-se que o treinamento, antes do processo
de avallac3o de desempenho, seja Intensificado e aplicado de modo di-

ferenciado aos diferentes grupos ocupacionals e as chefias imediatas,

enquanto avaliadores.



ABSTRACT

The purpose of this work Is to verify the Impact of the
introduction of the Performance Assessment System (PAS) In the
administrative area of Universidade Federal de Santa Gatarina (UFSC).
It Is a case study In which there Is an analysis the level of
acceptation of, or resistance of the administrative personnel to, the

system Introduced In 1981,

The analysis is based on primary data, collected by means of
questionaries structured according to the Likert’s scale of attltudes.
The focus is on elements of the elaboration and impiementation stage,
such as the aims of evaluation, the agents of change and the
strategies and tatics of the changes, as well as elements o0f the
evaluation methodology: methods, technic and instruments. The
questionaries were given to applied on evaluaters and evaluated civil
servants covered .by the Unlque Plan of Classiflicatlion and

Redistribution of Functions and Jobs (UPGRFJ), that took part in the

first assessment stage in April 1881,

¢

0f the research maln results demonstrate that different
perceptions of the Performance Assessment. System reflect the
awarness level regarding the system. The ‘acceptance of, or
resistance to, the PAS elements are basically related to the
tevel of maturity, especlally, to the level of instruction and to the
tack of interactive information. Based on this evidence, it 1is
recommendéd that the tralning be intensified and applled 1In a
differentiated way to the different occupational groups and to their
direct heads, In their role as -evaluaters, before introducing

performance process assessment.
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varios autores concordam que tanto o ambiente interno das
organizagoes como o externo produzem pressdes e criam necessidades pa-
ra que estas se modifiquem (KATZ E KAHN, 1975:. GLEN, 1983: CHAMPION,

1985; STONER, 1985). Agsim, as mudancas tornam-se inevitaveis, sejam

elas boas ou mas (HALL, 1984), porque:

"nossas Iinstitui¢does socials ndao podem suportar e,
multo menos, lutar contra a devastadora taxa de mudan-
¢ca, sem altera¢gdes fundamentals na maneira por que vi-
vem em seus ambientes e o modo pelo qual conduzem as
principais operacdes em suas empresas” (TREWATHA &
NEWPORT, 1979:514).

As for¢as do ambiente atingem as organlzacﬁes em diferentes
aspectos. Entre outras varliaveis, as externas s3o provenientes das di-
mensdes politica, econémica, social e tecnologica e do sistema de va-
lores (SHIRLEY, 1978: MEGGINSON et al., 1988): e as forgas |Internas
originam-se de diferentes fontes tais como novas estratégias, tecnolo-

9‘88, atitudes e o comportamento dos empregados (STONER, 1885;:; MEGGIN-
SON et al., 1988). '

Além disso, as forgas externas,'por serem muito numefosas,
apresentam um forte efeito sobre a mudanca organizacional, principal-
mente, pelo fato da administra¢do ter pouco controle sobre ela; (MEG-
GINSON et al., 1986), havendo maior probabilidade de se imporem, em
especial, quando ocasionam mudancas Imperativas como & o caso da le-
glslagdo e acordos contratuals que regem as condigdes de trabalho

(GLEN, 1983).

No Braslii, a universidade moderna emerglu de um processo de

mudan¢a gque comeg¢ou ha década de sessenta. Fortes pressaes internas

Y

externas demonstravam a lnadequag¢ao do ensino superior a realldade so-

cio—-econdmlica do Pais e as necessidades de seu desenvolvimento clenti-
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flco e tecnolégico. Sua atual estrutura fol estabelecida com a Reforma
de 1968, tendo como resultado a descri¢dao de modelos de integra¢ao or-
ginica, nos quals sao tomadas decisdes estratégicas e téaticas, visando
a orientar a administragio das atividades-fim (ensino, pesquisa e ex-—

tens3o) e das atividades—-meio (técnico—administrativas).

Atualmente, no projeto de lel em apreciacao no GCongresso Na-
cional, referente a Lel de Diretrizes e Bases da Educa¢ao Nacional,
fica estabelecido (art. 73) que as institui¢ies de ensino superior de-
vem manter mecanismos de avalla¢do de suas atividades. Estes mecanis-
mos inspiram, provavelmente, forcas de mudanca, uma vez que suscitam a

preocupa¢cao com o desempenho organizacional.

Mais especlficamente, o novo Plano de Cargos e Empregos,
aprovado em 23 de Julho de 1987 para as Instituigdes Federals de Ensi-
no Superlor (IFES), através do Decreto 84.664, Impﬁé a elaborag¢ao de
novas diretrizes na politica de recursos humanos, a qual tem na ava-
llag¢io de desempenho um instrumento pafa as decisdes administrativas e
para o desenvolvimento de professores e funclonarios técnico-adminis-~

trativos.

C

Multos dos problemas relacionados especificamente com o8
sistemas de avaliagao de desempenho estdo ligados & Inadequagdo de mé-
todos que atendam as caracteristicas organizacionais e aos objetivos
de curto e longo prazos de avaliagdo. E, ainda, a falta de treinamento
adequado antes do processo de avallacdo de desempenho, tanto para ava-

liados como para avalladores.

A Implantagio de um Sistema de Avalia¢do de Desempenho (SAD)
corresponde, pols, a uma mudanca passivel de obtengdo de sucesso ou
fracasso, em fun¢3o de sua estrutura, da forma como & introduzido e,
princlpaimente, da reacdo dos individuos afetados. Portanto, o maximo

de beneficlo obtido depende em multo dos mecanismos utilizados na sua
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implementacao e da percep¢ao das pessoas afetadas quanto ao sistema em

s{ e a seus efeltos.

A resisténcia é o principal oponente as pressoes ambientalis
e um dos malores obstaculos as mudan¢as organizaclionais. Para TREWATHA
& NEWPORT (1879) as organlza¢des necessltam desenvolver técnicas e
instrumentos para administrar a mudanca, sendo fundamental para o su-

cesso de qualquer programa de mudanca o combate a resisténcla, enquan-

to estiver alnda em potencial.

Como qualquer tipo de mudang¢a, a Introducdo de um SAD esté
sujeita & reagio das pessoas afetadas. Ainda, a implantacado de siste-
mas de avallacio em universidades federals & oriunda de imposigdo le-
gisliativa, o que caracteriza uma mudan¢a imperativa, capaz de provocar

a rea¢ao negativa imediata dos servidores por desconhecerem a origem

da necesslidade da mudanca.

Se as organiza¢oes braslleiras, de um modo geral, sempre em-
penharam—se no desenvolvimento de uma politica de recursos humanos vi-
sando resolver problemas |igados as pressdes de seu ambiente interno e
externo, e a lncapacldadexde se lidar com problemas humanos (LUCENA,
1977), a legislagdo que direclona a politica de re%ursos}numanos nas
universidades, sendo oriunda do ambiente externo, constitul-se em uma
forma de press3o para que essas organizacdes busquem a eflicidncla do

trabalho humano.

0s membros da organiza¢ao podem negar, ignorar, ou resistir
3s pressdes Internas e externas, entretanto, se a mudang¢a for imposta
e Inevitavel, pode-se prever seus efeltos, através da mudanga planeja-
da (MEGGINSON, et al., 1988). 0 Sistema de Avallagso de Desempenho im-
plantado na UFSC corresponde, assim, a uma mudanca planejada, na medi-
da em que exige Investimento de tempo e outros recursos na sua elabo-

racio e Implementa¢do (HALL, 1984:; STONER, 1885).



4.4 — Defini¢g3o do Problema

A Introdugido, com sucesso, de um sistema de avallacdo de de-
sempenho em universidades & de grande Iimporténcia para a manutengdo e
o desenvolvimento de seus recursos humanos. Sabe-se, entretanto, que a
reaci0 das pessoas afetadas pela mudanca pode ter forte Influéncia na
vallidagi0 do programa de mudanga. O principal impacto resultante da
utitizago de SADs & a resisténcia das pessoas afetadas. Elas podem
atuar por atos mecanicos, caso nao compreendam seus reais slignificado
e Importanclia. E, alnda, estarem desprovidas de habilldade, interesse
e/ou motivagao para a pratica da avallacao do desempenho, Invalidando

o programa proposto.

Tendo em vista a recente Implanta¢io do Sistema de Avallag¢ao
de Desempenho (SAD) do pessoal técnico-administrativo da Universidade

Federal de Santa Catarina (UFSC), & Investigado o seguinte problema de

pesquisa:

Qual & reacso do pessoal técnico-administrativo
da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC) & Implantac3o do Sistema de Avallagio de

Desempenho (SAD), levada a efelto em 18991 ?

A importéncla do problema investigado Justifica—-se por ofe-
recer contribui¢io tanto teérica quanto pratica para as areas de mu-

dan¢a organizacional e avaliagao de desempenho.

A contribui¢do para a mudan¢a organizacional estd no reco-
nhecimento das Infiuéncias mediadoras para o desenVolvlmento de estra-
tégias e taticas de mudanga e de canails de influéncla (SHIRLEY, 1976).

S30 enfocados alvos Importantes, como & percep¢so e a acelta¢ao das
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.

pesgsoas a implantacao de mudancas imperativas, levantando-se, especl-

ficamente, Informagoes para as condi¢oes basicas de efetividade da mo-

dificagao comportamental.

0s resultados do estudo poderao contribulr para a implanta-
¢ao de sistemas de avallagao formals, fornecendo subsidios para seu
planejamento: elaborag¢do e Implementag¢do, assim como para a formulagao

de mecanismos que visem ao combate a resisténcia potencial.

verificar o arau de acelta¢do a mudangas representa uma for-
ma de diagnosticar e determinar o sucesso de qualquer programa de mu-
danca. Desse modo, o nivel de Incorporagdo do SAD pelo pessoal técni-
co—admlinistrativo constitui—-se em subsidio para o acompanhamento do
atual sistema de avaliago. A reallzagido da presente pesquisa na UFSC
& de interesse da Institul¢do, uma vez que trara informagdes para O

aperfeigoamento do sistema implantado.

Esta pesquisa é importante, da mesma forma, a outras univer-
sidades que planejem Iimplantar sistemas de avalla¢ao de pessoal. Essas
organiza¢des sao regl&as pelas mesmas dlretrlies governamentais, abar-—
cando, em sua estrutura decisoria, um pr?cesso democratico e particl-
pativo, que permite um elo comum nas fases de elaboracdo e implementa-
¢30 de sistemas dessa natureza. Por outro lado, @ necessidade da ava-
liagcS3o0 Institucional emerge como uma das formas de melhorar o desempe-

nho organizaclional.

Analisar o impacto de uma mudan¢a em pessoas, em relagao aos
assuntos que dizem respelto a seu trabalho, & de grande valia paré 08
membros do corpo ocupaclonal e para a organiza¢dao. E, um fato relevan-
te, & a caréncla de pesquisas empiricas que especificamente tenham ve-
rificado & reacio das pessoas face & Implantac3o de sistemas de ava-'

liagdo de desempenho em suas organizagdes.



§.2 — Objetivos da Pesquisa

No momento em que a legislagdo determina o redirecionamento
da politica de recursos humanos e a avallac¢io Institucional da organi-
zaci0 universitaria, constata—-se a existéncia de uma pressdo externa,
para que, no ambito interno, os recursos humanos sejam avallados em
suas atividades. Desse modo, as pessoas que fazem parte da comunidade
universitaria, e, mals especificamente, aquelas que sao afetadas pela
mudanca proposta, podem reaglir de mode positivo ou negativo, dependen—

do do conhecimento ou nio das origens da mudan¢a proposta.

0 objetivo geral desta pesquisa & verificar a rea¢ao do pes-—
soal técnico-administrativo da UFSC a implanta¢do do Sistema de Ava-
lia¢gs0 de Desempenho, ocorrida em 1991. No que se refere aos objetivos

especificos procura-se verificar:

1. as caracteristicas do pessoal técnico—administrativo

que afetam os objetivos formals de avallagao:

2. o nivel de aceitacao/resisténcia do pessoal técnico-
administrativo aos agentes de mudanc¢a e as estrate-

glas e taticas de mudancga.

3. 0 nivel de aceitacao/resisténcia do pessoal técnico-
administrativo a Implantac¢do do SAD, quanto aos mé-

todos, técnica e instrumentos de avallacao:
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4.3 — 0 Sistema de Aval iagc30 de Desempenho da UFSC

A UFSC, crilada pela Lel 3.849 de 18 de dezembro de 1960,
constitulu-se por melo da agregacao das Faculdades ja existentes de
Direlto, Medicina, Fllosofla, Odontologia, Farmacia, Clénclas Econdmi-
cas, Servigo Soclal e da criagio da Escola de Engenharia Industrial. O
Decreto 64.8249 de 15 de Julho de 1969 extingulu as antigas faculdades,
criando centros e departamentos. A estrutura da universidade passou a
contar com é6rg3os deliberativos e executivos, intensificando-se o flu-

X0 das atividades—-melo.

A administra¢gdo da UFSC faz—-se a nivel superior e a nivel de
unidades, sub-unidades e 6rgaos colegiados. A administra¢cdao superior

efetiva—-se através de:

Orgaos delliberativos centrals

1. Conseiho de Curadores — & o 6rgdo deliberativo e consultive na
fiscalizagao econdmico-financeira da universidade:

2. Conselho Universitario - & o 6rg3o maximo de deliberagdo sobre
decisdes administrativas e de politica universitaria. € nesse 6r-
g30 que aparece a particlipa¢do dos servidores técnico-administra-

tivos.
3. Conselho de Ensino e PBSQUISG - 6rgao deliberativo, normativoe e

consultivo em ensino, pesquisa e extensao.

Org3os executivos centrals

1. Reitorla - orgao executivo central que superintende, coordena e
fiscaliza as atividades universltarias.

2. Vice-Reitorla -~ cumpre atribulgdes estatutarias e regimentals,
incorporando atribuigdes permanentes da administracao universitéa-

ria, designadas pelo Reitor:
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3. Préo-Reitorias — auxitiam o Reltor no exercicio das tarefas execu-

tivas, abarcando unldades administrativas e 6rgaos suplementares.

A administragio, a nivel de Unidades e Sub-Unidades, efetl-

va-se atravées de:

Orgios deliberativos setorlais

1. Conselhos Departamentals - 6fgéos deliberativos e consultivos das
unidades universitarias: '

2. Departamentos - o6rgios responsavels pela administragdo didatico-
6Ientiflcave de distribuigao de pessoal, desenvolvendo atividades

na area de ensino, pesquisa e extensao.

Orgsos executivos setorlals

1. Diretoria dos Centros e Chefia dos Depaftamentos.

A administracio e o controle do pessoal da area técnico-ad-
ministrativa da organlza¢io universitaria sempre esteve llgada as re-
grés da esfera pablica federal. Normalmente, os SADs, utlilizados na
adgministragdo pablica federal e nas universidades ém geral, baseavam-
se, até os dlas de hoje, apenas em métodos tradiclionais para a avalia-
¢30 do desempenho humano. Na década de 60 e de 80 os métodos de ava-
liac3o de desempenho tinham por base a Intelra responsabillidade dos
chefes Iimediatos. O sistema chama a ateng3o por dlversificar seus mé-
todos por melo da auto-avalia¢io, visando a atingir objetivos mals am-
plos de avalla¢ao e malor participagdo do corpo ocupacional nos assun-—

tos pertinentes a seu trabalho.

De acordo com o ehfoque sistémico, o SAD faz parte de um dos
subsistemas do setor de recursos humanos da universidade. Na UFSC, a
elaboragi0 e a implementacao do sistema derivou do Decreto 84.664, de

23 de julho de 1987. Este decreto Iimpde diretrizes basicas que devem
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orlentar, como parte da politica de recursos humanos, 0S8 usos adminis-—

trativos de avaliacdo de desempenho, e, primordiaimente, subsidiar o

desenvolvimento do pessoal.

No sentido de implementar o contido no referido decreto, fo-
ram criadas duas comissges: 1. Comissdo Permanente de Pessoal Docente
(CPPD); e 2. Comissio Permanente de Pessoal Técnico-Administrativo
(CPPTA), para atender as duas categorias de pessoal: docente e técni-
co-administrativa. A primelra, voltada diretamente para as atividades-
fim das Instituigées Federals de Ensino Superior - IFES (ensino, pes-

quisa e extensio) e a segunda, envolvida com as atividades—melo (téc-

nico—administrativas).

A avaliacio de desempenho proposta para o pessoal das ativi-
dades-melo estende~se a todos o0s servidores técnico-administrativos da
UFSC, enquadrados no Plano Gnico de Classificagdo e Retribuigdo de
Cargos e Empregos (PUCRCE), de acordo com quatro grupos ocupaclionals:
1.Nivel de Apoio; 2.Nfivel Médio; 3.Nfvel Superior; e 4.Nivel Geren-
clal. O propbsito da avaliagio & observar o desempenho do servidor no
cargo ou fung¢ao, 6 seu comportamento funcional, com o objetivo de pro-
mo¢30 por mérito, a curto prazo, o desenvolvimento dos recursos huma=
nos, a longo prazo. Além disso, deve cumprir os sequintes objetivos
especificos: 1.ldentificar situagdes-problema de ordem pessoal, seto-
rial ou organizaclional; 2.dar feedback a avaliados e avaliadores sobre

o desempenho funcional: 3.ampllar o0s canals de comunicag¢ao entre che-

fes e subordinados; e 4.subsidiar a poiitica de recursos humanos.

0 planejamento do SAD fol feito por comissao do Departamento
do Pessoal (DP) da UFSC, composta por um grupo de servidores técnico-
administrativos, ao qual coube & elabora¢do da metodologia, posterior-
mente apreciada e aprovada pelo Conselho Universitario (CUn). A meto-

dologlia do sistema baseia-se nos métodos de avallagao pela chefia e
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auto-avallacio, na técnica de escala grafica e em Instrumentos denomi-
nados fichas de avaliagdo Indlvidual, a ser aplicada com periodicidade
anual, em duas etapas: um grupo do pessocal em abril e o outro, em ou-
tubro, de acordo com o Interstfcfo previsto para a progressao por me-

rito.

0s avaliadores, vrepresentados pelos chefes Imediatos das
unidades e secdes administrativas, sdo avallados por seus superiores.
Quanto aos avallados, assumem estes lgualmente, a responsablilidade pe-
fa analise do desempenho, através do método de auto-avalla¢do. 0s che-
fes de centros e departamentos académicos sdo avallados através de

sistema de avallag3o de desempenho especifico para a categoria docen—

te.

A particlipac¢io no processo fol propiciada pelo fato das de-
clstes serem tradicionalmente tomadas em 6rg9aos colegliados. Assim,
apbés 0 sistema ter sido elaborado, por imposic¢ao legislativa, e subme-
tido & aprovagao do Conselho Universitario (CuUn), coube as entidades
representativas do pessoal técnlco-administrativo, recorrer ao auxillo
de profissionals especiallzados para analise do modelo estruturado,
visando analisar a validade da metodologia proposta. Manteve-se a es-—
trutura basica do sistema (metodologia: métodos, técnica e Instrumen-—
tos), tendo sldo feltas cohtra—propostas para altera¢des, dentre as

quals fol aprovada a divulgacao dos pesos da avallagao.

Antes da Implantacio do SAD fol reallzado um seminario,
aberto & comunidade universitaria da area técnico—admlnlstrafiva, no
intulto de esclarecer e conscientizar sobre a importancia, véntagens ]
desvantagens do SAD. O treinamento, oferecido a avaliados e avaliado-
res, visou a trés objetivos principails: 1.explicar a dindmica do sis-

tema; =2.consclentlzar quanto a sua Importancia: e 3.minimizar distor-
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¢oes perceptivas como efeito halo, esteriotipos e preconceltos pes-

soals e profissionals.

As Informagdes tanto da ficha do avaliado como do avaliador
330 requeridas em formulario aGnico, sendo criada a oportunidade para a
integrag¢io entre as partes, e discussao conjunta sobre o desempenho.
Desse modo, a entrevista é sugerida informalmente. A interpretacao dos
resultados, feita por comissao do DP, basela-se exclusivamente nos

formularios cltados, através da somatoria de pontos.

1.4 — Organiza¢cio do Estudo

' Na introdu¢do do trabalho justifica-se a implantagao do Sis-—
tema de Avaliagio de Desempenho (SAD) como uma mudanca imperativa, ma-
terializada pela imposigdo legislativa, uma vez que as universidades
federals encontram—-se sob a églide de diretrizes governamentais. 0 pro-
blema investigado & definido juntamente com a contribuig¢ado teodrica
pratica. Apresentam-se o0s objetivos: geral e especiflcos, a que se

prdpae investigar, e, finalmente, a caracterizacao do SAD na UFSGC.

0 capitulo I trata da base tedrico—empirica que da susten—

tags0 a pesquisa e seus resultados. 0s pontos teoricos abordados refe-—

3
Y

rem-se & mudanca organizaclonal e & avallag¢dao de desempenho. . Faz—se
uma diferenclagio entre a mudanca organizacional planejada e a nao
planejada, com o proposito de sallentar o SAD como uma mudanca organi-

zacional planejada, buscando evidenciar 0 processo de estruturac¢ao do

sistema.

No capitulo 111 sdo levantados os aspectos metodologlcos que
permitiram a operacionallzac¢ao do probliema de pesquisa. As perguntas
da pesquisa sdo orientadas por afirmativas sobre o grau de acelitagao

ou resisténcla a mudanca. As relagcdes entre as varlavels independente,
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dependente e de controle sio estabelecidas, sendo clarificados os ter-
mos e as varlavels empregados, na sua forma constitutiva e operacio-
nal. Ainda neste capitulo caracteriza—-se a pesquisa € 0 tnstrumento
utitizado na coleta de dados, sendo destacadas as limitagdes a nivel

metodolodglico e pratico do trabalho.

[y

No capftulo IV, procede-se & analise e a Interpretacdo dos
dados a partir de graficos de perfll e de tabelas, construides com
orlgem nos questionarios respondidos e em estatisticas descritivas. As
principals técnicas de analise foram a analise de varidncia e o teste

de Turkey.

0 capitulo V apresenta as conclusdes e as recomendacdes da
pesquisa, visando a contribuir com a implantacdo de Sistemas de Ava-
liagio de Desempenho, enquanto uma Mudanca Organizaclional Planejada,

bem como sugestdes sobre temas de pesquisa decorrentes da presente iIn-

vestigagao.



Ix - BASE TESRICO-EMPIRICA

Para que o problema em questao pudesse ser Investigado tor-
nou-se necessaria uma revisdo da literatura especializada visando a
oferecer suporte tedrico-empirico aos resultados da pesquisa. Neste
capitulo sao abordados 0s seguintes temas: mudanga organizaclonal; mu-
dan¢ca nao planejada e planejada, resisténcia & mudan¢a e sistema de

avalla¢io de desempenho, como uma mudancga pltanejada.
2.4 — Mudanca Organizacional

Na relacao das organlzagdes com seu ambiente ha necessidade
destas se modificarem para atender as pressoes que emergem tanto por
parte dos individuos ou grupos de interesse nela inseridos, como para
fazer face as novas reallidades socials, econdmicas e politicas, dentre
outras. Segundo ETZIONI (1881) as organlza¢des s3o as unidades soclals
com malor Inclinagdo para a mudanca do que quaisquer outras, por serem
planejadas e orientadas para objetivos especificos. Na visio de HALL
(1984:148) as organiza¢des sao conservadoras por sua propria natureza,
e, ainda, "podem n3o ter capacidade financelra ou de pessoal p;ra se
empenharem em esforgos no sentido da mudan¢a”, demonstrando, geralmen-
fe, resisténcia para mudar. Entretanto, o individuo e a praépria orga-

niza¢ao necessitam de novas alternativas ou cursos de a¢ao a medida em

que a orlentacao atual se mostre de alguma forma insatisfatorla.

Existem duas manelras principals de conceber a mudan¢a orga-
nizacional: a primeira é a mudanca nio planejada: a segunda, que sera
a utillzada no presente estudo, & a mudanca planeJadé. A importéncia e
implicages de tals abordagens serdo ressaltadas na sequéncla, pols
delas depende a forma de funcionamento e Interagdo da organizagdo no

sistema soclal mals amplo.
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2_.4.4 — Mudanca nSo planejada

A abordagem da mudanga n3o planejada no estudo das organiza-
¢oes cristaliza—-se na ana;ogla bioldéglca que permite estuda—-las pelo
seu ciclo de vida, tendo no crescimento um processo natural e princi-
pal determinante das necessidades de alteragdes em diversas de suas

areas (LITTERER, 1977; TREWATHA & NEWPORT, 1879: HALL, 1884).

MOTTA (1878) vé o crescimento ou o desenvolvimento organiza-
cional como principal responsavel pelas necessidades de inovagoes. En-
tretanto, para LITTERER (1977) & apenas uma das formas de modificagdo,
podendo-se examinar a adapta¢do organizaclional de duas maneiras: uma,
pela modifica¢ao dos elementos que |hes s30 inerentes ou que a rodeiam
como métodos de trabalho e objetivos, outra, pela variagdo entre as
organizacdes em diferentes condi¢des. TREWATHA & NEWPORT (1978) asso-
ciam alinda ao crescimento as mudancas relacionadas com a produgao e o0

mercado, como as economias e deseconomias de escala.

A analogia orgdnica expllica a complexidade adquirida natu-
ralmente com o desenvolvimento e crescimento das organizacdes, permi-
tindo esbog¢ar um conjunto de pressupostos até certo ponto realistas
para é anallse organizacional. Todavia, GOUDNER <(apud CHAMPION,
1985:55) enfatiza que "o modelio do sistema natural, embora chamando a
aten¢30 para a natureza ndo planejada e expontdnea das estruturas or-
ganizacionals, tem a desvantagem de desenfatlizar suas caracteristicas
raclionais™, sem que haja providéncias para tratar da acao racional que

vise mudar o sistema.

De acordo com DRAPER e STROTER (apdd CHAMPION, 1885:85) "o
modelo bioldgico parece nio ser valido para descrever ou predizer o
crescimento das organizac¢oes(...)". Como observa HALL (1984), alnda

nao foram desenvolvidos Iinstrumentos para se diagnosticar exatamente
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o ciclo em que se encontra uma organiza¢io em dado momento, sendo esta

uma das lacunas nesses estudos.
L

Dos estudos voltados ao nascimento, crescimento e decliineo
das organlizag¢des, a mals Importante contribulgdo estd na constatag¢ao
das necesslidades de alteragoes em seus estados (HALL, 1884), portanto,

n

de algum tipo de mudan¢a. STONER (1985:251) salienta, porém, que )

estrutura de uma organiza¢3o tem que se a)ustar a sua estratégla, ao
seu ambiente, & sua tecnologlia e a seus empregados”, sendo que esses
fatores mudam com o tempo, determinando estrutura adequada apenas ao

ciclo de vida no qual se encontra.

segundo BLAU (1878) e MOTTA (1972) os probliemas surgem natu-
falmente, com ou sem a interferéncia das organizacoes. Nesse sentido,
alguns autores como STONER (1985) e MEGGINSON et al. (1886) definem as
alteracdses de carater adaptativo como métodos reativos a mudanga, ©
que corresponde a uma maneira ndo planejada de tratar os problemas

emergentes.

0 processo reativo é uma das formas de se responder aos pro-
biemas atuais e vl?fvels. Parecem pouco ameag¢adores por visualizarem a
area problematica em seu todo, necessitanto, pois, de pouco planeja-
mento (STONER, 1985: MEGGINSON et al., 1986). No entanto, este meca-
nisme & Gti) apenas para pequenas mudancas, de efelto imediato, que
podem ser efetuadas de maneira rapida e rotineira (STONER, 1985). GLEN
(1983) observa, alnda, que nos casos de medidas corretivas ndo plane-

jadas & possivel uma redu¢ao ou perda total des beneficlios da mudan¢a.

Tendo em vista que as organiza¢cdes tém que funclionar em um
amblente essenclalmente dinadmico (TREWATHA & NEWPORT, 1978), aonde as
forcas Internas e externas de mudan¢a estao frequentemente inter-rela-
cionadas (STONER, 1985: MEGGINSON et al., 1988), tornando-as cada vez

mals complexas, a analogia bioldgica, na visdo de GCHAMPION (1885), tem
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.

no crescimento, apenas um indicador restrito & organiza¢do como um to-
do, privando de estudo outros aspectos |igados a fendmenos também com-

plexos nos niveis de anallise relacionados aos individuos e grupos de

individuos.

Em resumo, existem dols aspectos basicos, de efeito a médio
e iongo prazos, ou até mesmo Iimediato, que o sistema de mudanga né&o
planejada delxa de atender: um deles refere-se aos diferentes nivels
‘de analise Ilgados aos alvos da mudanga e o outro, ao planejamento
propriamente dito. Quanto ao primelro aspecto, tanto a analise em tor-
no do ciclo de vida das organizacdes como os métodos reativos as pres-
stes amblentals n&o contemplam a reagdo dos Individuos, dlante das al-
teragdes que se fagam necessarias: desta forma, delxam de enfocar al-
vos importantes relacionados com a percepbﬁo, a aceltacao e os efeltos

das mudangas.

0 segundo aspecto diz resbeito essencialmente ao planejamen-
to: para uma operagio com malores probabilidades de sucesso & impera-
tiva a necessidade de se prever a resisténcla potencial, bem como 08
mecanismos que viabilizem a acelta¢cdo das mudan¢as por parte dos indi-

viduos, e grupos de Interesse, nas organizagoes.

2.4.2 — Mudan¢ca planejada

- As  mudangas organizacionais nao devem ser feitas ao acaso,
baseadas na Inércia ou na improvisa¢do. Tém que ser planejadas, prin-
cipalmente ao envolverem um conjunto de alteragdes estruturais e com-
portamentals que sdo interdependentes e se interpenetram. Na visao de
MOTTA (1879:183) o planejamento trata de um processo "de estabelecli-
mento de objetivos, de discuss3o de expectativas e informagdes, e co-
munica¢io de resultados posteriores entre 0s individuos, as unldades

de trabatho, os projetos, os departamentos e mesmo entre organiza-

coes".
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A mudanca planejada permite a elaborag¢ao de programas a se-
rem Implantados na organiza¢iao, assoclando-os essenclalmente a previ-
s30 dos efeltos e dos beneficlos futuros que possa trazer, em ocasides
Subsequentes e ao longo do tempo. Para THOMAS e BENNIS (apud STONER,
1985:259) mudanca planejada corresponde ao "projeto e a Implantagao
deliberada de uma Inovagado estrutural; de uma nova politica ou objeti-

vo ou de uma mudan¢a de filosofla, clima e estilo operactonal™.

A obscuridade de muitos processos de mudanga estd nos alvos
pretendidos. Segundo LEAVITT (1878) existem quatro varisveis que, nor-
maimente, s&0 tlidas como objetivos de mudanca: tarefas, estrutura,
tecnologla e pessoas. KATZ e KAHN (1975) previnem, entretanto, que nao
se deve confundir mudang¢a individual com mudan¢a nas variaveis organi-
zaclonals. 0s mecanismos que visam a mudar atitudes nao levam necessa-

riamente & eficacla das pessoas no trabalho.

Para varios autores os principais alvos da mudancg interna
s30 o0 estrutural e o comportamental por manterem uma inter-relagao
fundamental para a dinamica do processoc de transformagao. Desse modo,
os objetivos de mudan¢a nao s3o mutuamente excludentes: podem ser ope-
rados simultaneamente. Alnda mais, as mudangas nas variaveis organlza-
cionals est3o relaclonadas com o grau de controle e regulamentacdo das
atividades da organiza¢dao (KATZ e KAHN, 1975) que, modificadas em al-
gum. nivel, podem afetar a organiza¢ao como um todo, bem como 0s seus

membros (CHAMPION, 1885).

Em estudo sobre o0s principais problemas tedricos e metodolo~-
glcos da mudanca organlzacional planejada, GLARK e FORD (apud CHAM-
PION, 1985) chegaram a duas abordagens principais: a individual e a
sistémica. A primeira abordagem & restrita a organizacdes menores ou a
unidades independentes de organizag¢oes maiores. Esta perspectlvé é
criticada pela falta de conhecimentos dos empregados de nivel mais

balxo quanto as mudangas mals significativas, as quais podem ter pouco
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ou nenhum efelito. Além disso, nas abordagens dirigidas exclusivamente

a indlviduos o que deixa de ser levado em conta & o carater sistémico

da organliza¢ido (KATZ e KAHN, 1875).

Na abordagem sistémica é previsto que tanto as unidades como
os papels funcionals estejam relacionados. 0 sucesso da mudan¢a volta-
se diretamente ao envolvimento das pessoas de todos 08 nivels de auto-
ridade na hierarquia organizacional. As dimensdes da estrutura e dos
processos organizacionals s&o consideradas juntamente com o individuo

ou grupos de individuos (CHAMPION, 1985).

0s primeiros estudos sobre mudanga planejada voltavam—se pa-
ra as pessoas, tendo como foco principal os processos de influéncia e
persuasio para mudanga nos sentimentos e atitudes. Grande parte dos
trabalhos circunscrevia seu foco de anallse nos individuos e pequenos
grupos, flcando em segundo plano os estudos que enfocavam a organiza-
¢30. CHAMPION (1985) acredita que a malor parte da literatura sobre
mudanca planejada seja dirigida a Individuos ou pequenos grupos, pelo
fato dessas unidades de analise serem consideradas mals acessivels aos

agentes de mudanga.

0s proponentes da mudang¢a atitudinal acreditavam que as
transformagdes estruturals ocorreriam em decorrénc}a das modiflicacdes
de comportamento. Contudo, a tentativa de Implementar mudang¢as nas or-
ganlzagdes exclusivamente através da abordagem comportamental ndo &
multo eficaz, uma vez que "nio ha um método universalmente acelto para
se mudar personalidade, atitudes, percepg¢aoc ou padrdes de aprendiza-
gem™ (GIBSON et al., 1981:104). Segundo BERTERO (1878) "torna-se multo
dificil empreender a mudan¢a organizacional sem que se estabelegam os
parametros e as linhas fundamentals que servirdo de contexto as alte-
ragdes comportamentais”™ (p.30-31). 0 autor concorda, entretanto, 4que
"as mudancas 86 se ultimam no momento em que s8do incoporadas ao com-

portamento dos membros da organiza¢do” (p.38). Este argumento reforca
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a idéia de que a articula¢ao entre as abbrdagens estrutural e compor-

tamental contrlibul tanto para o desenvolvimento como para o equilibrio

organizacional (MOTTA, 1978a).

"as alteracoes comportamentais(...) justiflicam-se sem~
pre que a eflciéncla real de uma dada organizag¢ao &
menor do que sua eflicidncla potenclal, I1sto &, sempre
que as organizacoes adotem a estrutura € a tecnologla
adequada € n3o atinjam os resultados previstos(...)
(MOTTA, 1872:43)

A mudan¢a comportamental envoive alteracdes na sele¢ao, no
treinamento, nas rela¢des, nas atitudes ou nos papéis dos membros, e a
mudanca da estrutura envolve a reformulagio dos slstemas Internos como
as |inhas de comunicag¢ao, fluxo de trabalho ou hierarquia administra-
“tiva (STONER, 1985: MEGINSON et al. 1988). Enquanto as abordagens es-—
truturais voltam—se mais para a resolu¢io de problemas, as comporta-

mentals concentram—se nos processos de mudang¢a (LEAVITT, 1978).

A mudanga de atlitudes & lnsébarével das pessoas e tem impli-
cacgao direta nos valores e crengas dos individuos e grupos de interes-
ses Inseridos na organiza¢ao (HESKETH e OTTAWAY, 1878). Desse modo, as
alteractes Impostas por forgas externas podem ser desastrosas e ter um
efelto negativo no ambito organizaclonal, caso ndo sejam bem planeja-
das. Alnda, o enfoque mais sistematico com respelto a mudanca oferece,
segundo JUDSON (1880), maiores probablildades de antecipar a reacao

2

dos que nela est3o envolvidos. E um dos propésitos principais & comba-
ter a resisténclia enquanto estd alnda em potencial, isto &, antes de
concretizar-se em uma a¢3o0 real. Para o autor o planejamento deve cum=—
prir pelo menos trés objetivos: 1.anteclipar os efeitos da mudangca So0-
bre os individuos: 2.preparar solugoes para duvidas e problemas e
3.desenvolver um plano experimental e um cronograma de ag¢ao.

Na fase iniclal de planejamento da mudan¢a & primordial um

diagnodstico acurado da situagao presente. Este diagnastico pode ser
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feito através de duas estruturas: uma descritiva; que deve ser o mais
factual possivel e outra, analitica ou normativa, voltada & sltuagao
futura, com o objetivo de manter as diretrizes basicas da organizac¢ao,

ou introduzlr novos elementos em sua racionalldade interna (MOTTA,

1979).

A partir da concep¢do sistémica do processo de mudanca, sels
elementos principals devem ser levados em conta: 1.agente de mudanga:
o2.slstema-cliente; 3.metas: 4.estratéglas e taticas: 5.estruturagao da
mudanca; e B.avallag3o. (JONES apud GHAMPION, 1985). Para o autor, a

articulacio entre esses elementos e fundamental para o processo de mu-

danga, por estarem eles altamente vinculados entre si.

0s agentes de mudanga podem ser externos ou da propria orga-
nizagao, entretanto, & necessario que estejam instrumentalizados com
conhecimentos teédrico e pratico para |jderar e Introduzir 0 processo
de mudanga (SHIRLEY, 1976: LEAVITT, 1978: BECKHARD apud HESKETH e 0T-
TAWAY, 1978: MEGGINSON et al., 1886). A relagao entre 08 agentes de
mudan¢a e o0 sistema-cliente & de grande importancia na validagao de
qualquer programa de mudanga proposto. Nessa relagdo, 0s agentes s&o
0s principais responsaveis pela alteracdo do status quo e pela comuni-

ca¢so da mudanga aos sistemas clientes.

HESKETH e OTTAWAY €1973) acham provavel que nos paises em
desenvolvimento o modeio de implanta¢io de mudan¢ca seja dependente,
sobretudo, dos agentes internos. Eles podem adquirir malor conflanca
dos membros afetados, havendo malores probablillidades de persuasac e,
portanto, de aceltagdo da mudanga. A missdao dos agentes assume, pois,
grande importancia a medida que podem utilizar—-se de informagoes dis-
poniveis e transmiti-las aos individuos, como forma de tornar a mudan-

¢a mals aceltavel, mediante a conscientlza¢ao antecipada do programa

proposto e de sua necessidade.
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0 uso direto de Informacdes, em qualquer tipo de mudanga,

nio & por sl motivador, mas pode tornar claro o que se espera do Indi-
viduo, grupo ou da organiza¢do como um todo (KATZ e KAHN, 1976). Va-
rios autores concordam que 0os agentes devem ter pleno conhecimento do
objeto de mudanga, especlalmente das estratéglas e taticas, visando &
elabora¢gsdo dos mecanismos que venham a diminuir o principal oponente

as mudangas organizacionals: a resisténcla.

0s alvos da mudanca, sejam eles individuos, grupos ou a or-
ganiza¢s0 como um todo, sdo "entidades que necessitam de alguma espé-
cle de ‘auxillo’ ou tratamenfo" (LIPPITT, WATSON e WESTLEY apud CHAM-
PION, 1985:213). Quando se trata de individuos, algum de tipo de rea-
~¢ao sempre ocorrera, principaimente na efetivagao de uma mudanga subs-—
tanclal, seja ela para melhor ou para pior. Nesse sentido as pessoaé
podem negar, Ilgnorar ou, ainda, resistir a mudanca (JUDSON, 1980: MEG-
GINSON et al., 1988), conforme se observa no continuo de aceltagdo/re-

sisténcia, constante do QUADRO 1 a segulir:

@ADRo 1
CONTINUO DE ACETTACRO/RESISTENCIA
I . . ~ * - a . . - - .’ . I
I f.hceitagaot - 2-Indiferenca 3-Resisténcia passiva  A-Resisteéncia ativa ]
I . Cooperacdo e apoio . Indiferenga .Cosportanento regres-  .Fazer o menos pos- |
I entusiasticos . fpatiat perda de 5iv0 sivel I
I . Cooperagio interesse pelo trabalho  .Ndo aprender Dininuir o riteo I
1 . Cooperacio sob Protestos de trabalho I
1 pressees da gerencia JTrabalhar segundo as  .Retrainento pesso- [
I . Aceitagap regras al I
I . Resignagao passiva . «Loneter erros I
I JCausar danos |
1 .Sabotagen delibe- I
% rada :

1
Fonte: Adaptado de JUDSON, A. Relagies husanas e audangas orgahizacionais. 530 Paulo, Atlas, 1984 p.64
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As resisténclias oriundas da Iimpiementagdo de mudancas‘provam
de varias fontes que advém tanto da personalidade Individual como do
ambiente de trabalho, podendo ser anallsadas tanto do ponto de vista
da organizagio como um todo quanto do de suas unidades e de sSeus mem-

bros.

A resisténcia por parte da organlzagao encontra—se na 6ua
incapacidade de acolher as novas condi¢des (KAUFMAN apud HALL, 1984) e
na nega¢3o, por parte dos administradores, da existénclia de pressoes
(TREWATHA & NEWPORT, 1878: STONER, 1885:; MEGGINSON et al., 1986). A
rotinlzacao da estrutura e dos processos organizacionals oferecem, por
sua vez, diversas espécles de resisténcla as subunidades organizaclo-
nals, pelo fato das mudan¢cas ameacarem o status quo estabelecido na
-e5trutura de autoridade e, extensivamente, os beneficlios orlundos da
estrutura de poder estabelecido. As fontes gerais de resisténclia por
parte dos membros da organizagio estdo ligadas ao sentimento de perda
das condi¢oes e dos beneficlos exlstentes, tals como poder e presti-
glo, dentre outros (KOTTER E SCHLESINGER, 1986: KAUFMAN apud STONER,
1985), ou, alnda, a elementos no ambiente organizaclonal, como o nivel
de Informaci3o e da consclientizag3o quanto a mudan¢a (ZANDER, 1878;
JUDSON, 188B0). A feslstancla na personalidade estd |jigada, segundo
WATSON (€1978) a fatores como: 1.habito; 2.prioridade: 3.percepgao se-
letiva; 4.dependénclia: S5.autoconflianca e B.Inseguranga, dentre outros,
As resisténélas retacionam-se, alnda, com pressdes organizacionals e
gerenciais (MOTTA, 1979), sendo malores mais em relagdo com mudancas
radicais do que com simples alteragdes, nos chefes de nivel Interme-
dlario e a medida que aumentam as unidades organizacionais ou o8 nf-
vels de responsabillidade, nos quals a mudanga, por menor que seja,
afeta um namero malor de pessoas. Além disso, a resisténcia instala-se
na falta de predisposi¢ao em alterar as rotinas de trabalho (KATZ e

KAHN apud HALL, 1984: CHAMPION, 1885).
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Para SAYLES (1877) a resisténcla pode emergir de maneira ne-

gativa, através de reacdes aparentemente emoclonals ou irracionals:
sob a forma de agressdes, ou regressces, tais como resigna¢gdoes ou ain-
da pedidos de transferdncla. Absenteismo, rotagao de mdo de obra, In-
satisfagdo no cargo, e mau desempenho sido atitudes negativas dos em-
pregados para com a mudan¢a planejada (CHAMPION, 1885). Por outro la-
do, a natureza da mudanga propriamente dita ocasiona a resisténcia por
motivos diversos. Motivos individuals advém de fatores como: 1.desco~
nhecimento dos objetivos da mudanga; 2. informag¢do Incompleta sobre a
mudan¢a: 3.interpretagdo distorcida das informagdes; 4. imposig¢do da
mudanca sem a participa¢do dos membros da organizagdo e 5.inobservan-

cia da cultura organizacional (ZANDER, 1878, MOTTA, 1879).

»

A imposigdo de decretos administrativos é o exemplo de uma
mudanca radical, na qual os individuos podem nio estar consclentes do
probiema que se pretende resolver, o que propicla a emergéncia de re-
sisténcla passlva ou ativa (KOLB et al., 1878; ZANDER, 1879). Nesta
linha de raclocinio, SAYLES (1977) sallienta que as mudan¢as rapidas e
impostas sobre as pessoas podem levar a uma resisténcia tdo violenta,
que & capaz de desintegrar a organiza¢ao inteira. Para KOTTER e SCHLE-
SINGER (1986) o procésso de mudanca mais lento é o mals adequado quan-
do - envdlve grande namero de pessoas, além dos planejadores, destinan-
do-se a reduzlir a resisténcla ao minimo possivel. Ainda mals;-se a mu-
danga organfzaclonal exlglr que as pessoas mudem muito rapidamente,
estas resistir3o por n3o0 se sentirem capazes de desenvolver as novas
especiallzagcdes, ou ndo se adaptarem aos comportamentos exigidos. A
partir dessas conslderagdes pode-se conclulr que a atitude das pessoas

envolvidas na mudanca & bastante influenclada pela maneira como etla é

introduzida (JUDSON, 1880).

De modo geral, 0 envolvimento dos empregados no planejamento

e na operacionalizagao da mudanca s3o fatores frequentemente levanta-—
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dos pelos diferentes autores. A consclentlzacéo promove a compreensso
do slgnlflcado e a lmportsncla da mudanca prevista, tornando—-se um me-

canismo de combate & resistencla potencilal.

Na tentativa de ldentificar um padrido de sucesso para mudan-—
cas planejadas, GREINER (apud GHAMPION, 1885) encontrou algumas carac-
teriétlcas na organlza¢io que envolvem, dentre outras: a presenca de
pelo menos um agente de mudanga especlalizado; o envolvimento de todos
0os membros da organizagio no processo; e reallzacdao de teste prelimi-
nar antes da Implantacdo da mudanca. Para o autor, a paftllha de poder
entre chefes e subordinados é um alto fator de sucesso para a mudanca,
em detrimento do poder gnllateral. Nas mudan¢as de malor sucegsso, a
participagao efetiva com o envolvimento de todos os membros da organi-

2a¢30 foi obtida através da declsao e soluéao de problemas pelo grupo.

Segqundo SAYLES (apud GHAMPION, 1885) em organiza¢des, nas
quals as tensdes e insatisfacdes s3o elevadas, as mudan¢as s3o mais
dificels de ser reallzadas. Em suas pesqulsas, observaram que 0 cres-
cente envolvimento dos empregados nas decisdes que afetam diretamente
seu trabalho diminulram varias formas de resisténcia. Esse envoivimen=
to refere~se nao somente & participagdo mas, também, ao nive| de cons-
clentizac3o em relagio ao programa: notificacdo, disseminacdo em tempo
habil das mudan¢as propostas e reunides para todos os niveis hierér-

quicos.

Para CHAMPION (1885) 0s empregados tém um Interesse minimo
por assuntos que estdo além de sua esfera imediata de competéncia, e
as mudanc¢cas mals significativas podem ser tgnoradas pelo pessoal de
niveis hlerarquicos mails baixos. Isto ocorre principalmente pela falta
dos conhecimentos técnicos necessarios & tomada de declsdo sobre tais
mudancas. Contudo, nas pesquisas de MORSE e REIMER verificou—-se que 0
envolvimento dos empregados nas declsdes que afetam seu trabalho au-

mentava a satisfag3o Individual. A mesma constatacdo foi feita por CO-
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CH e FRENGH que observaram, alnda, a reduc¢io da resisténcla a mudanca
da parte dos empregados que participaram diretamente no seu planeja-

mento (apud CHAMPION, 1885).

De acordo com BENNIS (apud CHAMPION, 1985) existem algumas

condi¢des baslicas para a aceltacao de mudangas nas organiza¢oes:

1. Os membros afetados devem estar consclentizados sobre os efel-
tos, vantagens e desvantagens da modificagao proposta:

2. Deve haver conflanca nos planejadores:

3. peve haver mecanismos contra-resisténcla para eliminar a sub-—
jetividade ou falta de Informa¢do quanto a mudanga:

4. 0s ob)etivos devem ser conhecidos e Internallzados pelos dl-

versos nivels organizacionalis.

BARTON et al. e GLEN (apud GLEN, 1883), em suas pesquisas
sobre atlitudes em relacdo a mudanca, notaram que a acelfacao estava
relacionada com idade e antiguidade. Pessoas com mais idade e tempo de
servigo tendem a apresentar maior resisténcia. A tendéncia para criti-
car mudancas declina, entretanto, & medida em que 08 individuos rece-

bem promog¢ao na carreira.
C

MANN e WILLIAMS (apud SHIRLEY, 1978) detectaram que 0 suces-~
so da mudanca é& facilitado quando se trata com empregados iue tenham
continuamente enfrentado modiflcacoes organizacionals. Outros resulta-
dos da pesquisa demonstraram que conflianga na alta administrag¢ao, sa-
tisfagdo no trabalho antes da mudanga, menores posses e |dade menos
avangada s3o caracteristicas Individuals positivamente relacionadas ao
grau de aceltacdo da mudanca. Além disso, 0 sSucesso dé qualquer esfor-
¢o de mudanca pode ser determinado pela fiexibilldade ou abertura que
0os empregados possuam em relagao 3s modificagdes organlzaclionals

(SHIRLEY, 1978).
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KOTTER e SCHLESINGER (198B8) propdem sels maneiras de se ven-

cer a resisténcia & mudanca, as quals foram adaptadas por STONER
(1985) e s30 apresentadas no QUADRO 2. Essas estratégias de mudanca
podem variar em um continuo, de acordo com o montante e o tipo de re-
slsténcia previstos:; o poder dos agenteé sobre 0s resistentes: 08 nf-
vels de informacao disponivels e 08 riscos envolvidos. Além disso, 0s
mecanismos contra-resisténcia podem variar de organlza¢ao para organi-
za¢d0, conforme o numero de pessoas afetadas pela mudanga e dos ele-

mentos da cultura organizacional.

QUADRD 2

KETODOS PARA SE LIDAR COM A RESISTERCIA ) MUDANCA

, Cosunente enpregado
todo quando... Vantagens Desvantagens
{.Educagio +  Hd usa falta de inforsagdo Una vez convencidas,  Pode levar mito
comnicagao e analise imprecisas a5 pessoas muitas ve-  tespo se houver
zes ajudam a isplan-  muitas pessoas
tar a mudanga

2.Participacdo + Os iniciadores pio tém to- As pessoas que parti- Pode levar muito
envolvisento  das as informagdes de que cipas qmqrmtp-se teapo se os par-
precisam para proteger 3 com a implantagan da  ticipantes proje
sudanga e outros tém bas-  mudanca g qualquer tares usa sudan-
tante poder para resistir  informagao inportan-  ¢a inadequada.
@ mudanga te que tenham sera
integrada no plano de
audanga

3.Facilidade +  As pessoas estdo resistin- Nenhus outro aétodo di Pode levar tegpo
apoio do 2 sudanga por causa de  tao certo com proble- ser caro, e nao
problesas de ajustamento  mas de ajustasento dar certo

AResociagdo +  Alguéa ou aloun grupo con  As vezes, é usa sanei~ Pode ser mito
acordo bastante poder para resis- ra relativasente facil ra se alertar o~
tir a sudanca tera, clara- de se evitar usa gran- tras pesscas para

sente, algo a perder con  de resistencia negociar a aceita

P St Joung Pt frung Surd e Puutl Yo Boun Pruseg Dl Pl D@ frunih Punl) P Buah Preand G P Pl s S Pne) Bl Pumtt G

una sudanga ¢30

S.Manipulagdo + Outra tdtica nfo dard cer- Pode ser uma solugio  Pode levar a pro- 1
cooptagao certo ou serd meito cara  relativamente rdpida  blemas futuros se I

e barata para os pro- as pessoas se sen |

blemas de resistencia tires manipuladas {

6.Coacdo explj- A velocidade € essencial € veloz e pode vencer Pode ser arrisca- [
cita + coagdo e os injciadores da mu-  qualquer tipo dere-  do se deixar as I
inplicita danca tem bastante poder  sistencia pessgas irfitadas I
ton os iniciado- ]

res }

St prong Dormd g St P Sl e et P el vt St Pmag Sl g Dusd (punf sl g Sreat Jrud St g ot Grend B g Bl Pt Srmch ] S e et G bt el B

Fonte: Adaptado de John Kotter e Leonard A, Schlesinger”Choosing Strategies for Change”
Harvard Business Review, 57, n. 2 (wargo-abril de i979), p.iff.
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A0S agentes de mudanga cabe a Importante missdo de diagnos-

ticar e prever as estratéglas que viablllizem a aceitagao da mudanca
por parte dos Indlviduos afetados. Para tornar efetiva a modificacao
comportamental LEWIN (apud STONER, 1885) apresenta trés condigdes ba-
slcas, como estratégia para mudanca de atitude em relagdo ao trabatho:

descongelamento, mudanga e recongelamento.

2

Na fase de descongelamento, & reconheclida a ineficacla dos
atuals padrdes de comportamento, seja naturalmente ou por forga de in-
formacdoes capazes de ldentificar as discrepancias entre o desempenho
esperado e o real. Essas condli¢ies assoclam—se tanto aos valores dos
individuos como & sua capacldade cognitiva. Dessa maneira, a fase de
descongelamento devera ser Intensificada conforme o nivel de maturida-
de das pessoas (HERSEY & BLANCHARD, 1988). A fase de mudan¢a ocorre
quando 830 Introduzidos 08 novos padrdes de comportamento. Nesta fase
os agentes de mudanga desempenham um papel decisivo para que 0S mem~
bros da organiza¢ioc identifiquem e Incorporem novos valores e atlitu-
des, sendo de grande Importancla os mecanismos utilizados pelos agen-—
tes para firmar as novas condig¢des. Por altimo, o recongelahento é es-—
tabelecido por meio de apoios que legltimam o8 novos padrdes de com—
portamento, podendo expressar-—se através de recompensas, -beneficios,

prestigio do cargo e na legltimidade oriunda da leglislagao.

2.2 — 0 Sistema de Avalia¢c3o de Desempenho

como uma Mudanga Planejada

0 sucesso, ou o fracasso, de uma mudanca planejada pode re-
laclonar-se com varios fatores, mas vincula—-se essencialmente aos
seus elementos humanos e estruturais, tendo em vista o carater dinami-
co da inter-relagdo entre eles. Em um Sistema de Avallagdo de Desempe-
nho (SAD) os elementos estruturals estio associados a metodologla de

Y

avalliagao, e o0s elementos humanos relaclonam-se a operacionalizagao
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desse sistema, no qual as pessoas podem manter uma reag¢ao positiva ou

negativa a avallacdo em si e/ou 3 metodologia proposta.

Enquanto uma mudanca planejada, o© SAD pode ser visto através
de dois Importantes enfoques: o primeiro deies esta relaclonado com a
 fase de diagnastico da real situagcao da organizac¢do, no que tange aos
seus recursos humanos e estruturais, implicando em um processo de le-
vantamento de Informagdes sobre o8 Individuos que a compdoem e dos va-
lores e crencas que determinam a cultura dessa organizacao. Conforme
BERGAMIN! (1983) uma das atividades principais dos planejadores & o
dlagndstico Inlicial que consiste em "levantar uma série de dados que
possa permitir o conhecimento tdoc real quanto possivel da empresa na
qual se estad pretendendo a futura Implanta¢io da avaliag¢do de pessoal”

(p.8).

0 segundo enfoque, que sera valorizado no presente trabalho,
esta centrado na fase da elaboragdo e da implementagdo do SAD. Fase
esta na qual sio escolhldos os métodos, a técnica e os Instrumentos
adequados aos objetivos de avallac3o, bem como 0s mecanismos que pos-—
sibilitem viabillzar seu sucesso.

C

De modo geral, muitas organiza¢des sofrem estrangulamentos
em seus processos de Avaliacio de Desempenho (AD) devido ao seus re-
sultados insatisfatorios e/ou por resisténcia por parte de avaliados e
avalladores. Nas empresas pablicas e, em particular, nas universida-
des, nas quals ha permanentemente algum tipo de Insatisfagdo dos fun-
clonarios da atlvldadejmelo, logo surgem contestagdes, desobedi@ncla

3s normas e procedimentos, € novos descontentamentos por parte dos

funcionarios.

De acordo com LUCENA (1877) o contexto social brasileiro
identifica-se com o clima soclolaglco e cultural favoravel as premis-—

sas da Teoria X de Mc Gregor. Sequndo essa teoria: 1.0 ser humano mé -
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dio tem avers3o natural ao trabalho, necessltando ser controlado, di-

rigido e ameag¢ado de puni¢ao; 2.tem pouca Intclativa; 3.busca seguran-—

¢a acima de tudo e 4.deseja evitar responsabiiidades.

Por outro lado, & fato histérico que na realldade brasilelra
hs uma resisténcia cultural & avaliagdo (CARVALHO, 1878: GRILLO, 1982)
assoclada fortemente & visdo autoritaria dos dirigentes, ndo sb quanto
ao processo como também quanto ao proprio desempenho (LUGENA, 18977:
LIMA et al., 1988; BERGAMINI, 1988). Fato este que se tornou uma das
causas da gradativa queda na qualldade das atividades nas IFES, prin-
cipalmente pelo fato da avallagio ter estado baseada, por longo perio-
do de tempo, na promo¢io apenas por antiguidade, sem que houvesse ob-

jetlvog mals amplos de avallag¢ao na area técnico—administrativa.

Parece claro que o estilo comportamental brasilelro se dis-
socla da Idéla de seguir rigorosamente normas e Instrucﬁes.' Contudo,
essas rea¢des podem advir tanto do desconhecimento sobre a natureza da
mudanca como da inadequa¢do do SAD ao estilo organizaclional. E a re-
sisténcia, por sua vez, pode minar as bases dos SADs como um dos maio-

res obstaculos ao alcance dos objetivos da avaliagao.

C

0 Plano de cargos & pré-requisito basico para a implantagao
de um SAD, e a AD n3o & um fim em sl mesma, mas um Instrumento da po-
litica e da‘admlnlstracso dos recursos humanos, que deve estar orien-
tada por um procedimento sistematico, dada a complexidade das organi-
zacbes modernas, em especlal, das universidades. A complexidade das
organlza;ﬁes universitarlias esta relacionada nao so com fatores do am-
blente iInterno  (necessidade de pessoal qualificade, nimero de vagas
disponiveis, critérlos de promogao na carreira, etc.) como também com

fatores do amblentg externo (mercado de trabalho, legistagao etc).

De acordo com ZACGARELL!I (1987:81) "um erro na poiitica de

recursos humanos pode custar o declinio da universidade™. 1sso se
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aplica n&o sé ao pessoal docente como também ao técnico-administrati-
vo, podendo a quallidade de suas atividades influenciar no resultado
final das atividades—fim. 0 insucesso de multos programas de AD esté
assoclado a problemas no planejamento, estrutura¢do e acompanhamento

do processo de avallagao.

Para LUCENA (1977: 20) "os departamentos de pessoal de mul-
tas organizagdes sao nada mais que 6rgaos executores de atividades le-
gais trabalhistas...”, havendo neles falta de conhecimentos teérico-
praticos sobre o assunto, em especlal sobre as Iimplicagoes de ordem
psicolbglica desse tipo de atividade (BERGAMINI, 1883). Esses conheci-—
mentos s3o essenclials na elaboracio da metodologia, e, principalmente,

dos mecanismos que viabllizem a aceltacao do SAD.

Como afirma BERGAMINI! (1983:8) "uma porcentagem grande da
probabllidade de sucesso ou fracasso da avaliag¢do de desempenho deve-
se 3 fase em que se d& seu planejamento™, que, junto a inexisténcia de
um acompanhamento sistematico, na verificacio dos diversos matodos

utilizados, & responsavel pela ineficacia da AD, princlipalmente na ad-

ministracdo pablica federal (CARVALHO, 1878: GRILLO, 1882).

C

2

A resisténcia ao SAD & um probiema Iimanente a qualquer tipo
de mudanga e pode advir tanto por parte de avallados como de avallado-~
res. Alguns autores acreditam que grande parte dos obstaculos ao su-
cesso de SADs pode ter origem na percep¢io dos empregados quanto a AD
(objetivos, elaboragio, metodologla, sistematica, vantagens e desvan-
tagens). Nessa perspectiva, o sucesso do SAD estéd condiclionado a dolis
fatores oprincipals: 1.adequagio da metodologia ao estilo da organijiza-
¢30 (cultura); e 2.percep¢ao das pessoas envolvidas sobre a avallagio

em sl e sua metodoligia (CARVALHO, 1879: BORGES, 1980: GRILLO, 1882;

BERGAMINI, 1883).
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A orligem das resisténcias estd assoclada a duas fontes prin-
cipals: 1.medo ao desconhecido: e 2.necessidade de seguran¢a (BORGES,
1980). Segqundo BERGAMINI (1983:8), "atualmente (...) uma das possivels
causas para & Inadequa¢io de grande quantidade dos programas de AD fol
nio levar em conta a Infludncia de variavels humanas”. DEWES (apud LI~
MA et al., 1988) corrobora tal afirmagdo, acreditando que uma das di-
ficuldades para lidar com esses programas esteja na sua natureza sub-

jetiva, que se expressa nos viezes perceptivos dos avalliadores.

0 desconhecido esta diretamente Ilgado a falta de informa-
¢oes sobre o SAD, que visem esclarecer 0s objetivos da avaliagdo e a
operacionalizag3o do processo para os indlviduos e grupos de indivi-
duos na organizagido. A necessidade de seguranga tem origem na persona-
|idade individual, na mudanga propriamente dita ou nas forgas orlundas

da cultura organizacional (JUDSON, 198D0).

0 medo ao desconhecido pode ser minimizado, ou mesmo elimi~
nado, através de Informacies Gtels sobre a Importancia e sistematica
do SAD, sob pena deste provocar uma resisténcia ainda maior por parte
das pessoas envolvidas, caso se sintam enganadas ou tenham os seus In-
teresses ameacados. Sequnde JUDSON (1380) a conscientizagdo das pes-
soas deve ter como base informagdes reals e preclisas. Informagdes
orais e escritas ﬁodem se reallzar por meio de treinamento, reunides

em grupo, orlentacao formal e Iinformativos escritos.

A consclentiza¢io sobre a importdéncia, 0s objetivos, 0S pro-
cedimentos e a utilizagdo dos resuitados do SAD & Importante base In-
formativa, capaz de minimizar a resisténclia ao desconhecido. Por outro
lado, e necessario um prazo de ajustamento pelas pessoas envolvidas,
para Que possam expressar suas davidas sobre o SAD, haja vista a rea-
¢30 que pode advir da idéla de contrariedade dos objetivos e interes-

ses Individuais (BORGES, 1980: JUDSON, 1880).
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No contexto organizaclional, o principal fator que amea¢a a

seguranga das pessoas em relagdo ao SAD & a subjetividade Imanente ao
processo. Na visdo de alguns autores, a subjetividade é Inerente a AD
e existira sempre que esta depender da participa¢do humana (HESKETH e
OTTAWAY, 1878:. BERGAMIN!, 1983; GRILLO, 1891):; devendo, assim, ser
sempre consliderada, principalmente na fase de elabora¢ao do sistema no

qual seja possivel pensar—se em formas para minimizé-1la.

A subjetividade & caracterizada por viezes perceptivos da
parte de quem procede & avaliagao. Existe uma variedade de distorgdes
oriundas dos viezes perceptivos que sdo comumente chamadas de erros de
graduagao (HAMPTON, 1983). Destacam-se o efeito halo, a tendéncia cen-
tral ou eXtrémada, o efeito recenticidade, o preconcelito pessoal, a
complacénclia e o rigor, dentre outras (BORGES, 1880: L0BOS, 1878;
HAMPTON, 1983:; WERTHER e DAVIS, 1883;: STONER, 1885; XAVIER et al.,
1988). Esses erfos de gradua¢io sao corrigidos atravées de treinamen-
tos, com o objetivo principal de tornar efetivo o processo de AD. Para
JUDSON (1960) tidar com fatores llgados & personalidade individual,
que sS30 profundamente pessoails e particulares, exigiria multo tempo e
atengio Individuais. O autor sugere que sejam enfocados os fatores

existentes no ambiente de trabalho e na slituagao especifica.

»

0 treinamento & a maneira mais Indicada para conscientlzagao
do SAD e a correc¢io dos viezes perceptivos, devendo ser feito por es-
peclallistas com conhecimentos praticos e tedricos sobre a AD (BERGAMI-
NI, 1988). 0 objetivo principal é atinglir duas finalldades Dbasicas:
1.redug30 da subjetividade: e 2.conhecimento da metodologia de avalla-

¢30 (GRILLO, 1882).

Dentre as finallidades da AD estd o controle de quallidade do
desempenho do empregado pelo departamento de pessoal (WERTHER e DAVIS,
1983: BERGAMIN!, 1983) que pode utiliza-la tanto em prol da socliallza-

¢30 ocupacional quanto para o controle social dos membros da organiza-—
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¢50 (LIMA et al., 188B8). Enquanto fonte de dados para 0 setor de re-
cursos humanos, a AD tem seu valor e sua eflicacia condiclonados & uti-
liza¢do das informacées que fornece. Além de funcionar como base In-
formativa sobre o comportamento dos Individuos, a AD apresenta—-se como
instrumento essencial para as declsﬁesvadmlnlstrativas do o6rgao de
pessoal, para o desenvolvimento dos recursos humanocs e para 0 desen-

volvimento organizacional (LOBOS, 1879; GRILLO, 1982: WERTHER e DAVIS,

1983: BERGAMINI, 1888).

Para LOBOS (1979) ™a validade do processo (...) expressa-se
5 medida que os resultados da avalliacio de desempenho refletem a real
contribul¢io do desempenho para 08 objetivos da organizag¢ao”™ (p.212),
e na propor¢gio em que possa medir o desgmpenho no cargo (NEVES, 1880).
Nesse sentido, os objetivos da avallagdo devem estar, a priori, multo
claros, e, tambam, Internallzados nos diferentes nivels organizaclo-
nais: Individuos, grupos de individuos, unidades administrativas e na

organiza¢dao como um todo (BERGAMINI, 1883).

A avallagdes formals visam a atender basicamente as necessl|-
dades administrativas da universidade, sendo sua utiltizagao mals ou
menos necessaria & proporgio da complexidade organizacional (LIMA et
al., 1986) conforme a quantidade de pessoas distribuidas nos varios
cargos e niveis. 0 propésito principal & desenvolver progfamas atuali-
_2ados de treinamento/aperfeicoamento, visando ao desenvolvimento de
seus recursos humanos, & ocupacio de cargos e a melhoria do desempenho
(CHIAVENATO, 1988). A partir de avallagides periddicas, & possivel a

organliza¢ao manter Informagoes atualizadas sobre os pontos positivos e

negativos de seu pessoal.

0 intervalo entre as avaliacdoes periddicas deve ser o mesmo

(BERGAMINI, 1988). Segqundo GRILLO (1882), o0 intersticio para avalla-

¢ies formals ndo deve ultrapassar seis meses, especlalmente na admi-
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nistra¢3o pabiica federal, na qual a rotatividade das chefias & mulito
grande. Por outro lado, em um periodo Inferlor a sels meses torna-se
multo dificll observar e registrar o desempenho de individuos, pois

qualquer comportamento ¢ de natureza multo complexa.

Na vis3o de MASLOW (apud NEVES, 1880) o sistema deve ser
formél, mas administrado de modo Informal. Por meilo de avallagdes in-
formais & possivel ldentificar—-se os pontos fortes e fracos do pes-
soal. Essa & uma das formas para se observar as modificagdes ocorridas
em dado periodo de tempo, a partir do qual torna—se possivel comparar
a evolucdo ou invoiugdo indlvidual (BERGAMINI, 1888), moldando 0 pro-
cesso de AD como uma atlvidade diaria, e um meio para as cheflas exer-—

citarem o acompanhamento das atividades e de seus subordinados.

Para que Isso seja possivel, torna—se primordial que a meto~
dologia adotada seja adequada aos requisitos dos objetivos perseguidos
(LUCENA, 1977: ARGYS, 1988, DEWES apud LIMA et al., 1986). Desse modo,
viablillza-se o reglstro de Informagdes através da avallacao formal, e

o acompanhamento das atividades diarias do pessoal.

Nas pesquisas de MEYER et al. (apud STONER, 1885) verificou-
se que as avallagdes formals se revelaram muitas vezes Ineficazes para
aperfelgoar o0 desempenho dos subordinados. Eles descobriram qué: 1.as
pessoas que recebiam criticas formais tendiam a tornar-se defensivas
e ressentidas; e 2.a avalla¢so com participagdo conduz @ um melhor de-
sempenho e satisfacdao no trabalho. 08 autores argumentam que chefe e
subordinado devem estabelecer juntos objetivos de desempenho, devendo
o processo de avallagao tornar—se continuo, como parte integrante do

relacionamento dlarlo entre chefes e subordlnados.

De maneira geral, 0s usos mals comuns de SADs voltam—se pa-
ra: 1.declsdes adminlstrativas (admissdo, selecdo, promo¢do, transfe-

réncias, demlissao, etc):; 2.admlinistracao de salarios; e 3.treinamento
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e desenvolvimente de recursos humanos (WERTHER e DAVIS, 1883: QUIRINO

et al

. apud LIMA, 188B: GRILLO, 1987: MILANI, 1988).

0 desenvolvimento organizacional corresponde, segundo LOBOS

(1979), ao processo de mudanca cultural de uma organlzag¢ao, decorrente

de sua adaptac3o as mudanc¢as ambientals. Isto @, corresponde ao novo

equilibrio

atingido pela organiza¢ao, oriundo, da parte dos Indivi-

duos, da aceltagao e incorpora¢gio das altera¢oes estruturais e compor-

tamentals

introduzidas.

As declsdes adminlistrativas do 6rgao de recursos humanos

correspondem, para GHIAVENATO (1981), aos objetivos intermediarios pa-

ra que sejam atingldos resultados mals amplos. No 5mbito da manutengao

dos

recursos humanos na organizagao, essas decisoes destinam—se, es-—

sencialmente, a medidas de incentivo e progressio na carreira (NEVES,

1980)

entre

¢ao,

08

Segundo LAZER & WIKSTROM (apud MILANI, 1988) a discrepancla

objetivos identificados e 0 uso dos instrumentos de avallia-

corresponde a um dos malores problemas atuals dos SADs. Sabe-sse,

entretanto, que as Infofmacaes fornecidas pela AD nem sempre atendem a

gama

(apud

avalliagoes

de

objetivos a que se propdoe o SAD. Nas pesquisas de PURSELL

LOBOS, 1978) realizadas nos Estados Unidos, detectou—se que as

--geguintes

salar

lals

(1975) vé

nhos

nao

colocando

mente

cugao

na

de

maneira

levadas a cabo pelaé empresas tinham, em sua maioria, 08
objetivos, gradativamente priorizados: promo¢des, ajustes
e treinamento e desenvolvimento de recursos humanos. TIFFIN

como objetlvo Imediato da avallagdo, a punigio para desempe-
satisfatérios e a recompensa para desempenhos satisfatérios,

o desenvolvimento Individual em segundo plano. -

No Brasi!, por sua vez, @ trajetéria dos SADs, especifica-

a2

administragao piblica federal, esteve sempre ligada a conse-

um dnlco objetivo: a promogao (GRILLO, 1882). A promobéo é a

mals significativa de se reconhecer o bom desempenho dos ser-
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vidores. Entretanto, na maloria das vezes, ela leva as pessoas a ocu-
parem carges nos quals poderao n3o ter um desempenho adequado, pols 0S8
administradores ndo fazem distingao entre o desempenho atual e as res-
ponsabliidades Implicadas com a promo¢ao (STONER, 1885). Por outro fa-
do, a promo¢do pode ser vista apenas como forma de melhoria salarial,
tornando-se inalcagavels 08 objetivos mals amplos da avallag¢ao, tals
como, por exemplo, o aperfeigoamento dos recursos humanos. Na pesquisa
reallzada por LIMA et al. (1888), na EMBRAPA, os objetivos de avalla-
¢50 considerados como prioritarios foram, repectivamente: 1.treinamen-
to e aperfelgoamento dos empregados; 2.dlscussdo positiva entre chefes

e subordinados; e 3.revisdo de salarios.

I3

HOYLER (19B5) acrescenta que uma das vantagens da AD & atin-
gir objetivos ndo declarados formalmente, como: 1.dlscussées positivas
entre chefes e subordinados;: 2.oportunidades para 0s empregados apre-
sentarem a seu chefe sugesfaes, reclamagdes e aspiragdes: e 3.conhecl-

mento dos problemas que permeiam as relagoes informais, por meio de

entrevistas.

£ fato que se as informagdes disponfveis para julgamento nem
sempre s3o adequadas para 0s objetivos de desenvolvimento dos recursos
humanos, & ado¢3o de varlos objetivos de avaII;cao requer estratéglas
dlferentes e dados especificos do desempenho Individual. Esses dados
dependem da habllidade dos avalladores na utitizagdo dos iInstrumentos
de avaliac3o (KEARNEY apud WAHRLICH, 1978) e da metodologla proposta,
que deve ser apropriada ao alcance de objetivos especificos (OBERG:
RALPH, JACOBS et al. apud MILANI, 1988). Nessa perspectiva, WILLIAMS
(apud MILANI, 1988) sugere que a determinagao dos salarios seja vincu-
lada a um tipo especifico de avaliagdo, pols, multas vezes, a discus-

s30 sobre salarios torna—-se o amago do SAD e pela qual as a¢oes admi-

nistrativas sao justificadas (STONER, 1985. MEYER et al. apud MILANY,

1988).
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A partir do enfoque adotado, conclui—se que ha quatro etapas
princlpals que nortelam o planejamento do SAD: 1.determina¢ao dos ob-
jetivos da AD;'2.elabora¢cdo da metodologia do SAD:; 3.Iimplantagdo. e

4.manutencio e controle (CHIAVENATO, 18817: BERGAMINI, 1983).

0 clima socioldgico que caracteriza as organizagoes brasi-
leiras sugere a utilizagio de métodos tradicionais de avaliagdc. En-—
tretanto, o estllo de cada organizagao em particular permite a elabo-
racso do SAD através da combinagio de métodos e técnicas tradiclonals
e dos voltados para o futuro. Segundo CHIAVENATO (1888) a sistematica
da AD pode varlér dentro de uma mesma-organlzacéo ou de uma organiza-
¢50 para outra. As caracteristicas das varlas categorias de pessoal e
dos diferentes cargos existentes permitem variagdes na sistematica de
avallac3o, bem como a elaboragdo de métodos mistos. A AD, nas univer-
sidades, é um elemento de alta complexidade, mais para o pessoal do-
cente do que para o pessoal técnico-administrativo, dada a variedade

de métodos ja desenvolvidos nesta Gltima area (GRILLO, 1881).

0s métodos tradicionals, constantes da Iiteratura especili-
zada, estio voltados para o desempenho passadc dos individuos, enquan-
to 03 métodos mais modernos preocupam—se com'o desempenho potencial.
Inameros s3o0 0s métodos e técnicas tradiclonais de avallag¢do: compara—
¢30 simples, comparagdo binaria e escolha forcada (ou incidentes cri-
ticos), 08 quals s3o conslderados como 08 mais rudimentares. Dentre
esses métodos, a avallag¢io pela chefia e . a técnica de escala grafica
sempre foram os mais utillizados na administracao pablica federal, in-

ciuindo-se as universidades federais.

No método de avallia¢ao pela chefia cabe ao superior Imedliato
a inteira responsabiiidade no julgamento de seus subordinados. Confor-
me a hierarquia organlizaclonal, esse & responsavel pela distribuigao
das tarefas, conhece o0s padroes de desempenho esperado de cada Indivi-

duo, conforme 0S8 cargos que estio0 sob sua responsabllidade, ¢ tem au-
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toridade para cobrar os resultados. Através desse método o chefe Ime-
diato, enquanto avallador, ocupa 0 papel de julgador e conselheiro ao
mesmo tempo, devendo ajudar e orlentar seu subordinado (HAMPTON,
1983). Contudo, a avallagao peia chefla, como método unitateral de AD,
apresenta pontos desfavoravels que podemvcomprometer a vallidade da me-
todologla como: 1. Fornecimento Insuficlente de dados para 08 objeti-
vos da avallagdo; 2. Inseguranca do avallador por falta de feedback do
avaliado sobre o julgamento: 3. distorgdes perceptivas sobre o avatlia-

do (BERGAMINI, 1988:45).

Para LEVINSON (apud PONTES, 18839) os métodos tradiclonals de
AD d30 origem a sentimentos de culpa nos chefes imediatos por terem
a Intelra responsabilidade no julgamento de seus subordinados, 0o que
Ihes dificulta a emissio de criticas construtivas. Por outro lado;
dols aspectos da percep¢3o dos avalladores devem ser conslderados no
processo de ava{lacﬁo: um deles, voltado para a percepgao quanto ao
desempenho, e o outro voltado ao sistema em si. 0 avallador pode inte-
ragir de modo Iinadequado com o subordinado por ocupar a posig¢do, na
qual, em algum momento do processo é, lgualmente, avallado por Instdn-
cias superiores. Segundo LIMA et al. (1986) os avalladores podem ado-
ta; uma postura mals rigorosa ou mals paternalista, distorcendo 0 real

desempenho do subordinado.

Do ponto de vista do chefe imediato, enquanto avalliador,
cumpre cltar pelo menos trés tipos de resistdncla aos SADs, as quals
contribuem para o fracasso do sistema: 1.aversdo natural do ser humano
a criticar seu subordinado, por criar certo contrangimento: 2.falta de
preparo para avaliar; e 3.ma vontade para alterar a forma habitual de
trabalho. Além disso, pode haver desconfianga quanto a validade do
instrumento e lgnordnclia quanto aos usos da avallagdo por parte dé to-
das as pessoas envolvidas (McGREGOR apud BERGAMINI, 1983). GRILLO

(1982) aponta dois fatores que promovem a repulsa de avaliladores ao
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ato de avaiiar: 1.falta de malor motivagdo e 2.falta de compreensao
para O papel a ser ocupado. Para este autor as declisoes unliaterals
podem abalar o comportamento dos empregados, tornando-se a participa-

¢i0 do avallado condigao Indispensavel no decorrer do julgamento.

Na situa¢ao braslileira sabe—se, entretanto, que nem sempre 0
chefe, que tem a fungao de supervisionar, esta suficientemente dotado
de conhecimentos e quallificagido técnica para a reallizacdo da avalla-
¢50. As universidades federals si3o um exemplo de organlizagoes, nas
quals as chefias sao nomeadas por critérios de conflanga, estando, na
maioria das vezes, despreparadas, do ponto de vista técnico e emocio-

nal, para assumir novas fun¢oes que alterardo suas rotinas de traba-

tho.

Um dos métodos tradicionals que parece Iinteressante para a
organizagio universitaria & o "Método de Pesquisa de Campo”. Sua ca-
racteristica principal & a assessoria de um especialista em AD ao che-
fe Imediato. €, portanto, baseado na responsabilidade de |inha, com
dnfase na assessoria de staff. Nesse método, tendo a analise de cargos
como pré-requisito, é possivel ao chefe Imediato vlsualliar melhor o
conteado dos cargos sob su; responsabl|lidade. Do ponte de vista teéri-
co apresenta duas desvantagens: requerer muito tempo e grande namero
de pessoas envolvidas, tornando-se bastante oneroso. No caso das uni-
versidades, a vantagem esta na possibilidade de wutillzar—-se, como

agentes de mudanga, de especllistas de staff da propria organizagao.

A técnica de escala grafica & a malé divuigada e wutillzada
por ser de facil compreensdo. Sua grande desvantagem esta na rotiniza-
¢ao dos resultados eAquelcﬁo 4 subjetividade. Contudo, resume os fa-
tores da avaliag¢do nas princlpals caracteristicas de desempenho e sim-
plifica o reglstro da avallagdo, sendo indlcada quando envolve grande

nimero de pessoas, (PONTES, 1888: CHIAVENATO, 1989).
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Dos métodos voltados para o futuro, o que se tem atualmente

s50 varlos programas planejados como a Administragdo Por Objetivos
"(APO) dentre outros. O método de auto-avallagdo permite ao avaliado
anallsar suas proprias caracterf{sticas de desempenho, sendo mais uti-

iizado em slstemas de avallag3ao com métodos mistos.

0 método de auto-avaliagdo & uma forma de supliementar a ava-
llagic pela chefla, constituindo-se em um meio da participagao direta
do avallado no processo (BERGAMINI, 1988), o que pode ser 4tll no es—
tabelecimento de metas visando ao aperfeigoamento do desempenho indi-
vidual (WERTHER e DAVIS, 1983). Esse método, além de fornecer dados
complementares aos.objetlvos da avaliacao, apresenta pontos positivos
como: 1.promover discusstoes positivas entre avaliado e avallador;
2.reparar distorcdoes perceptivas imanentes a8 AD: e 3.permitir ao ava-

liado receber orientagdes do seu superior (BERGAMINI, 1988).

Se, nas empresas em geral, a auto—avalla¢do sempre fol pouco
utitizada, na administragdo pablica, fol praticamente inexistente. Nas
universidades, o8 é6rgd3os colegiados permitem a participagao dos Indi-
viduos nas decisdes que afetam seu trabalho; e a adogao desse método,
como parte do SAD para o pessoal técnlico-administrativo, atende aos
requisitos democraticos e participativo que essas Institui¢des estdo a

buscar nos uitimos anos.

BERGAMINI (198B) alerta, contudo, que a implantacdo da auto-
avallac3o com sucesso & maior em grupos que: 1.estejam cientes do sig-
nificado do sistema: 2.sejam dotados de equilibrio emocional: e 3.te-
nham bom nivel cultural. Pesquisas comprovam que esse método fol bem
sucedido quanto wutillizado com pessoas de nivel universitario e que

ocupavam cargos do nivel gerencial (CHIAVENATO, 1989).

A participacio efetiva requer duas condi¢des basicas: 1.que

0s envolvidos queiram participar da avaliacio e 2.tenham possibilidade
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de externar sugestdoes, reclama¢des e asplracies (JUDSON, 1980). Para o
autor, envolvidos devem crer na valldade do instrumental e na ldonel-
dade dos agentes de mudanca. A falta de interesse e 08 atos mecanlicos
levam 5 distorgio dos resultados daavalia¢do, e, ainda, podem invall-
dar a metodologla proposta. Segundo ZANDER (1978), a oportunidade para
os servidores extravazem o que pensam funciona, também, como uma forma

de allviar suas tensdes, diminuindo, portanto, a resisténcia.

As dlscussdes conjuntas podem ser de carater formal ou In-—
formal. Para alguns a formallzagdo & Importante no sentido de regis-
trar Informagdes atels sobre tracos Individuais e de personallidade.
Sob outros pontos de vista, a lnformalldadé garante um clima mais fa-
voravel e maior entendimento entre chefes e gubordlnados. Segundo
CHIAVENATO (1988) a responsabllidade sobre a avallagao, em primeira
instancia, recal sobre o chefe, devido a sua autoridade de linha. En-
tretanto, a participagio do subordinado, em termos de discussdo e res-
ponsabllidades sobre a avaliagio e a anallise do seu desempenho, pode-

riam minimizar os efeltos negativos da formalidade do sistema (GRILLO,

1882).

A entrevista constitui um mecanismo essenclal para troca de
Iimpressdoes sobre o SAD, mas, sua principal finalldade esta na discus-
s30. dos resultados da AD. Segundo PONTES (1889:93) a entrevista ¢ de-
finida como "a reuniao do avaliador com o subordinado para revisao do
desempenho passado e potenclal com vistas para o futuro™. Além disso,
permite ao empregado saber como esta Indo em seu cargo, dando—lhe
oportunidade para tomar conhecimento do que a universidade espera de-
le. Para o autor, a entrevista de avalla¢ao deve atingir objetivos co-

mo : 1.motivar para a melhoria de desempenho: e 2.discussdes positivas

entre avalliador e avaliado.

Na visdo de GRILLO (19391) a entrevista reflete um processo

democratico na universidade, permitindo melhor entrosamento entre as
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partes envolvlidas. Por outro lado, @as discussdes conjuntas entre ava-
llador e avallado caracterizam—-se como fatores de motivagao para acel-
tag3o0 do SAD (LOBOS, 1979). Além do potencial para enriquecer o rela-

cionamento, @ atll como uma forma de comunicar o resultado da avalia-

¢30 ao empregado (CHIAVENATO, 1881: BERGAMINI, 1888).

Nas pesqulsas de MEYER, KAY, e FRENCH Jr. (apud CHIAVENATO,
1889) verificou—se que as discussdes conjuntas entre chefes e subordi-
nados parecem motivar O individuo a melhorar seu desempenho. Eles ob-

servaram oque muitas pessoas mantém uma idéia favoravel sobre a AD e o

desejo de saber como estao indo em seu cargo.

De certo modo todas as pessoas manté@m o desejo implicito de
ser avalladas; querem saber o que a organizagdo espera delas (BERGAMI-
NI (1988). Entretanto, a discussio conjunta pode funcionar como uma
faca de dois gumes, pols, se por um lado, reflete um processo democra-
tico, pela maior participagdo do avaliado (GRILLO, 1991), por outro,
envolve a dificuldade dos seres humanos em ouvir e aceitar criticas
sobre seu desempenho (McGREGOR, 1980). Um dos problemas da articulagao
entre a entrevista e a técnica de escala grafica esta na discussao dos
resultados, por que, na maloria das vezes, a discussao fica em torno

do ndamero lnd!cador do desempenho em detrimento ao desempenho em sl

mesmo (PONTES, 1888).

Com o objetivo de verificar a reagao de avallados e avalla-
dores dilante do impacto com a implanta¢ao do Slstema'de Avallagao de
Desempenho (SAD), levado a efeito em 1891 pela Universidade Federal de

santa Catarina (UFSG), sdo relatados os aspectos metodoldgicos no ca-

pitulo seguinte.



III — METODOLOGIA

No arcabougo teébrico-empirico apresentado no capitulo prece-
dente, PFOCUPOU'SG demonstrar que uma mudanga sempre causa Iimpacto nas

pessoas afetadas, suscitando reacoes positivas ou negativas.

A avaliacio de desempenho, enquanto uma fonte potencial de
resisténcia, depende, sobretudo, da metodologia e dos mecanismos de-
senvolvidos gquando da elaboracao e da implementa¢gao do SAD, que possi-

bilitem aumentar 0 grau de aceltacao ao sistema, visando garantir seu

’

sucesso. Assim, o problema da pesquisa e investigado através de ele-

mentos metodolbdgicos especificos.
3.4 — Perguntas da Pesquisa

Para operacionaliza¢ao do problema proposto formulou-se as

seguintes perguntas de pesquisa:

1. Quais caracteristicas do pessoal técnico—administrativo

< afetam os objetivos formais de avaliagcao ?

2. Qual o nivel de aceitagdo/resisténcia do pessoal técni-
co~administrativo aos agentes de mudanga e 3s estraté-

gias e taticas de mudanca ?

3. Qual o nivel de aceltagdo/reslsténcia do pessoal técni-
co—administrativo & implanta¢ao do SAD, quanto aos mé-

todos técnica e instrumentos de avaliagdo ?
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As respostas &s perguntas da pesquisa s30 orlentadas pelas
afirmacoes sobre grau de resisténcia e grau de aceltagao, a seguir re-

faclionadas:

0 grau de resisténcla:

. aumenta em relagio a Indlviduos com Idade mais avangada;

. diminul em relacdo a iIndividuos com idade menos avangada:

. aumenta em relacio a individuos com mals tempo de servi¢o na or-
ganlzag¢ao:

. diminui em vrelagio a Indlviduos com menos tempo de servigo na

organiza¢ao.

0 grau de acelta¢ao:

. aumenta quando ocorre a consclentizagio dos individuos quanto a
importancia, objetivos, procedimentos e utiliza¢do dos resulta-
dos da AD:

. estid positivamente ligada a individuos com experiéncia anterior
em processos de AD:

. esta positivamente llgada ao treinamento antes da AD.

t

3.2 — RelacSo entre as Variaveis

’

Nesta pesquisa & considerada como variavel Iindependente o0
sistema de avallag3o de desempenho e, como variavel dependente, a rea-
¢30 de avaliados e avalladores. O nivel de ‘aceltagao ao SAD & averl-
guado por'melo da atltude perceptiva dos servidores técnico-adminis-
trativos. A atitude perceptiva permite obter a opinido dos Individuos
quanto a determinado objeto (RICHARDSON, 1885). Para verificar os fa-

tores de influéncia na atitude de concordancia/discordiancla sao consi-



deradas como varlaveis de controle
FIGURA 1 exemplifica a relagao entr

dente e de controie.

o
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os fatores a sequlr relacionados. A

e as variavels iIndependente, depen-

FIGURA 1
VARIAVEIS DA PESQUISA

VARIAVEL INDEPENDENTE

VARIAVEL DEPENDENTE

/ Sistema de Avallaaio de \ = —ommmmssemmsemeoememmm——o——ooe-
/ Desempenho (SAD) \ - Reag¢ao: -
/ . \ - avallados e avalliadores -
/ . objetivos da avallag¢ao \ - -
/ . agentes de mudapga / - aceltacdo -
/ . estratégias e taticas / - . resisténcla -
/ . métodos / - -
/ . tacnica / W mmmmmmmmmmmeeesm————e———me—
/ . instrumentos /
VARIAVEIS DE CONTROLE

'/_7__7__7__7__7__7__I__7__7__7_I_l /

| - sexo

| - {dade

| - tempo ge servl%o

| - experiéncia anterior

| em ?rocessos de AD

{ - trelinamento antes_da AD

{ - nfvel de iInformagdes recebidas

| - grupos ocupaciongls

: - pivel de instrugao /

3.2.14 — Defini¢8o dos termos e das variaveis

Mudan¢a planejada: "o projeto
uma Inovac¢io estrutural,
de uma mudanca de filosoflia,

e a Impianta¢do deliberada de

de uma nova politica ou objetivo ou

clima e estilo operacional”™

(THOMAS e BENNIS apud STONER, 1985:259).



Avallacio de desempenho: & uma apreclagao sistematica do de-
sempenho do Indlviduo no trabalho em rela¢ao ao cargo e ao

seu potencial de desenvolvimento (TOLEDO, 1978).

Desempenho: "refere-se & atua¢do do empregado face a um car-
go que ocupa ha organliza¢do, tendo em vista as responsabili-
dades, atlvidades e tarefas que lhe foram atribuidas, assim

como face aos resultados que dele se espera” (LUCENA,

1877:14).

Objetivos: finalidades administrativas e de desenvolvimento
de recursos humanos que se busca por melo da avallag¢gao de

desempenho.

Agentes de mudanga: Pesspas de dentro ou de fora da organi-
2acdo, capazes de Introduzir e liderar um processo de mudan-

¢ca.

Estratéglas e tatlicas: mecanismos utillizados na modiflcacao
organizacional com 0 proposito de combater a resisténcla po-

tencial e proporcionar o conhecimento do objeto de mudanca.
C

Sistema de avallagdo de desempenho: o conjunto de métodos,
técnicas e instrumentos que possibillitam a apreciagao do de-

sempenho do individuo no trabalho.

1.métodos:

auto-avallag¢do: corresponde ao método de coleta de informa-
¢6es socbre o desempenho, forneclidas pelo proprio avallado

. (BERGAMINI, 1988).

avallagio pela chefla: refere—se ao método de coleta de in-
formagbes. sobre o desempenho do subordinado, forneclidas pelo

supervisor imediatoe (BERGAMINI, 1988).
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2.tecnlca:

escala graflica: escala que pode ser continua, semicontinua
ou descontinua, dlsposta sobre um grafico de dupia entrada:
uma horizontal, para os fatores de avaliagao, e outra verti-

cal, para 08 graus desses fatores (CHIAVENATO, 1989).

3.instrumentos:

fichas de avaliacio de desempenho: documentos para registro
das caracteristicas e do desempenho das pessoas no trabalho

(BERGAMINI, 1888).

Rea¢do: atitude perceptiva dos avallados e avalladores quan-—
to aos objetivos da avalla¢ao, agentes de mudanga, estraté-
glas e taticas de mudanga, e, metodologia: métodos, técnica

e instrumentos. Compreende 0s seguintes elementos:

acelta¢g3o: acolhimento do sistema, mediante cumprimento dos

critérios estabeleclidos.

indliferenca: expressa pelo desconhecimento ou desinteresse

ao sistema em sl ou a sua operaclonailzacao.

resisténcla: obstaculos impostos como forma de anulfar 0s
efeitos do sistema proposto. Pode ser: a)passiva - atuac¢ao
indiferente as prescrigoes estabelecidas: b)ativa - ag¢ao de-

liberada contra o sistema.

Avallados: pessoal técnico-administrativo nos niveis geren-

cial, superior, médio e de apoio.

Avalladores: pessoal técnico-administrativo em posi¢aoc de

chefia, com fun¢io gratificada ou comissionada.

47



Grupos ocupacionais: categorias que agrupam O pessoal técni-

co-administrativo de acordo com seus diferentes cargos.

Unidades administrativas: departamentos que agregam 0 pes-—

soal técnico—-administrativo da atividade-melo da UFSC.

3.2.2 — Defini¢cio operacional das variaveis

Sistema de avaliagio de desempenho: é operaclonallizado atra-
vés de um questionario estruturado com um conjunto de ques-—
tses sobre os objetlvos da avallagdo, agentes de mudanca,
estratégias e taticas de mudanga, e sobre a metodologia: me-
todos (auto-avaliagdo e avaliagdo pela chefia), técnica (es-
cala grafica) e instrumentos (fichas de avallagao) e respon-
dido por avallados e avalladores. As afirmativas do questio-
narlos sio analisadas a partir de anadlises estatisticas ade-

(Y

quadas a mensura¢do pretendida.

Reac3o0: corresponde & atitude perceptiva dos avaliados e
avalladores em relagao ao SAD, mensurada com base nas res-—
postas as afirmativas do questionario. £ verificada com base
na aceltagdo, Indiferenca ou resisténclia ao sistema de ava-

liagio de desempenho (SAD) implantado na UFSGC.

Indicadores de aceltagdo/resisténcla:
Sexo: feminino e masculino

Idade: individuos com até 38 anos de idade, s3o considerados
mais jovens, e individuos com mals de 38 anos, como sendo de

ijdade mais avanc¢ada.
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Tempo de servigo: Foram consideradas quatro categorias: ate

8 anos, de 7 a 12 anos, de 13 a 18 anos e acima de 18 anos.

2

Experléncia com AD: & mensurada a partir de Individuos com
experiéncla anterior em processos de AD, na UFSC ou em outra

organizagao.

Nfvel de consclentiza¢do: Pela consisténcla das informagtes
recebldas através de seminarios, reunides, Informativos es-—

critos, e do manual de avalla¢ao de desempenho.

Trelnamento: mensurado a partir do pessoal tecnico—-adminis-

trativo que recebeu treinamento antes da AD.

Grupos ocupaclonais: niveis — gerencial, superior, médio e

de apoio.

Nivel de Instru¢3o: 12 grau Incompieto, 12 grau compieto, 22
' grau Incompleto, 22 grau completo, superior incompleto, su-

perior.

3.3 — Caracteriza¢io da Pesquisa

0 método que caracteriza esta pesquisa & o estudo de caso,
uma vez que fol levada a efeito uma Investigagao em profundidade das
variavels em estudo (BRUYNE et al., 1877). Trata-se de um estudo do
tipo tltevantamento, tendo como perspectiva o corte transversal que im-—
plica em verificar a rea¢ao do pessoal técnico~adminlstrativo em uma

determinada ocasl3o, com base no Impacto da Implantagdo do SAD.

A presente pesqulsa classiflica-se como de carater nao expe-
rimental, por descrever e Interpretar as Iinformagdes obtldas sem mani-
pular varlaveis. Segundo KERLINGER (1880) a caracteristica fundamental

da linvestigagio ex post facto @& a impossibllidade de manipular—se a
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varlavel independente, posto que, por ocasiao da investiga¢ao, 08

efeltos da relagao entre as varlaveis Ja exlistem.

3.3.14 — Popula¢clo e amostragem

0 universo da pesqulsa & composto por todo o pessoal técnl-
co—administrativo da UFSGC: avallados e avalladores, enquadrados no
Plano Onico de Classificagao e Retribui¢cao de Cargos e Empregos (PUCR-
CE), aprovado em 23/07/1987. 0 foco de anallise compreende o pessoal

submetido ao SAD, na primeira etapa de 19981.

A amostragem fol obtida por escolha intencional das unidades
administrativas, seguida de aleatorizagao, de acordo com 08 grupos
ocupaclionals. Determinou-se, para tanto, que cada um .desses grupos
fosse submetido a uma amostra de precisao. Gumprlu—se,' assim, duas
etapas: 1. estratifica¢do por unidades administrativas e 2. aleatori-
za¢&0 por grupos ocupaclionals. 0 tamanho da amostra fol definido a
partir do nivel de confianca de 95%, a um erro de estimacdo amostral
de 0,49 unidades. Na visdo de MANN (1879) a amostragem multipla & ldeal
quando a populagio se compde de varias subunidades, visando a garantir
malor representatividade na populacdo como um todo. Além disso, a for-

ma de calcular o tamanho da amostra e fundamental para garantir a pos-

sibiiidade de generallzacio dos resultados da pesqulsa (RICHARDSON,

1985).

Y

As unidades administrativas escolhidas sao restritas a exe-
cu¢3o das atividades-melo. Este procedimento Justifica—se posto que
nos centros e departamentos académicos, 0s chefes Ihedlatos, enquanto
avalladores, pertencem a categoria docente, a ser avaliada por metodo-
logia distinta da aplicada em relagao ao pessoal técnico-adminlistrati-
vo. 08 grupos ocupacionals est3o dispostos em quatro subgrupos: geren-—

clal, superior, médio e de apolo.
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3.4 — Coleta de Dados

0 contato Iniclal para reallizacido desta pesquisa fol felto
com administracao superior da UFSC no sentido de explicar—lhe o proje-
to da pesquisa pretendido e obter autorizac¢do e respaldo para sua con-
secu¢io. Apos a emissio do documento formal pela Pro-Réitoria de Admi-
nistracio, reconhecendo a validade e autorizando a realliza¢do do tra-
balho, procedeu—-se ao contato efetivo com o departamento do pessoal,
nicleo de processamento de dados e demais unidades administrativas. As
principais diflculdades encontradas na coleta dos dados relaciona-se a

amostragem e sera relatada a segulr.

3. 4.4 — Tipo de dados

As informacoes levantadas confliguram dois tipos de dados:

primario e secundario.

0s dados primarios foram obtidos pela primeira vez atraveés
de questionarios e entrevistas, enquanto os dados secundarios, J& se
encontravam(reglstrados em arquivos, relatorios, estatisticas, manuais

e na legislagdao.

3.4.2 — Técnica da coleta de dados

As técnicas utlllzadas na coleta dos dados foram: entrevis-

ta, questionario e analise documental.

0s dados primarlios foram coletados através de um questiona-
rioc estruturado, medlante a utilizagcao da escala de atitudes do tipo
Likert, que permite identiflcar em que grau ocorre a aceltacdo/resis-

téncla dos respondentes ao sistema Implantado. Esse tipo de dados fol
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obtido, ainda, por melo de entrevistas ndo estruturadas, com um membro
vda equipe de elaboragdo do SAD. Os dados secundarios foram relaciona-
dos a partir da anallse de documentos dlsponfveis no Departamento do

Pessoal e no Nicleo de Processamento de Dados da UFSC.

Com o propbésito de valldar o Instrumento proposto realtizou-
se um teste-pliloto. Este teste fol felto com elementos da populagao
nio0 iIncluidos na amostra final, tendo sido aplicado em vinte pessoas
de todos oS grﬁpos ocupaclonais. As Informagdes obtidas no teste pre-
Iiminar do Instrumento de pesquisa permitiu reagrupar o namero de
afirmativas, alterar o tay out do questionarlo, e reelaborar as clas-
ses de ldade e tempo de servig¢o. Para RICHARDSON (1985) a valldade In-
terna do Instrumento estad diretamente |ligada com a coeréncla e perti-
néncla das afirmativas propostas ao objeto do estudo, sendo 0 teste-
pitoto de grande importancia por fornecer ao pesquisador novos pontos

de vista e novas idélas nao considerados anterliormente.

Em um sequndo momento, encontrou-se dificuldades para desig-
nar o0s respondentes da amostra definitiva, considerando—se 0 Processo
de informatlzacio dos dados cadastralis do pessoal técnico-administra-
Ctivo. A desatuallzacéo cadastral fol responséavel por sucessivas repo-
sl¢des amogtrals, uma vez que mulitos membros do pessoal encontravam-se
afastados por motivos diversos (llcen¢as e cursos), encontrando—se va-
rios casos de pessoas aposentadas e, alguns, de pessoas recentemente
fatecidas. Um outro fator de atraso na coleta de dados fol o periodo
de recesso na UFSC. Em janeiro e fevereiro de 1992 houve baixo retorno
dos questionarios e fol praticamente Impossivel contactar com 0s res-
pondentes, tendo sido felta uma sequnda chamada aos questionarios em

margo de 1982.

A coleta definlva dos dados primarios estendeu—se por guatro

meses, entre dezembre de 1931 e abril de 1992. Foram emitidos 338
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questionarios, o0s quals foram entregues pessoalmente, em cada unidade
ou seci3o administrativa da UFSC. Por melo de telefonemas estabeieceu-
se contato direto com os chefes Imedlatos, responsavelis pelo pessoal
técnico-administrativo seleclionado para participar da pesquisa, tendo
sido marcada uma entrevista onde foram eéclarecldos a Importadncia e os
objetivos da pesquisa. 0 total dos questlonarios devolvidos fol de
209. 0 indice de devolugao do questionarlos enviados até fevereiro fol

de 40%, chegando a 60% ap6s a segunda chamada.

As entrevistas preliminares foram relevantes para ldentifi-
car-se o0s fatos ndo reglstrados que precederam & tramlitac¢ao formal do
processo da implementagcdo do SAD. Na primelira etapa do trabalho essa
técnica fol Gtil na deteminagio das unidades administrativas e na
amostragem, visando garantir, em um segundo momento, a autenticidade e
‘o valor dos dados especificos coletados, contribuindo eles, igualmen-
te, para a compreensdo da dinadmica do processo de avalla¢ao. Na visao
de BRUYNE et al.(1877) a entrevista permite que se obtenhavinformacaes
sobre a evolugdoc dos fendmenos. Além disso, trata-se de importante

Instrumento para o contato do pesquisador com informagoes relevantes

ao problema investigado.

¢

A analise documental! foi 4til no processo da amostragem €& na
confronta¢gso dos dados, face aos questionarlos resﬁondldos. 0s docu-
mentos wutilizados conflguram as |lstas cadastrais do pessoal técnico-
administrativo, contendo dados pessoais e funcionals, e as fichas in-
dividuals de avaliacdo, obtidos no Departamento do Pessoal (DP) e no
Nicleo de Processamento de Dados (NPD). Inicialmente, consultou—se as
fichas Individuals de avallacdo para ldentificar-se nominaimente o8
avaliadores gque haviam participado da primeira etapa do processo de
avallac3o. Em uma segunda etapa, confrontou-se as fichas Individuals

de avallagao com a listagem de avaliados do NPD.
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3.4.4.4 — instrumento de pesquisa

A técnica de escalonamento do tipo Likert, fol utilizada pa-
ra a elaboracio do questionarlio, visando—se obter respostas as pergun-
tas da pesquisa. De acordo com RICHARDSON (1985) a malor vantagem des-
ta técnica é permitir qué se trabalhe diretamente com os escores dos

respondentes obtidos nos questionarios.

No questionario, as afirmativas estdo classificadas em esco-
res de 1 a 5 pontos, para tornar possivel a identiflcagdo do grau em
que & atltude perceptiva dos respondentes se manifesta. O0s escores

correspondem a uma escala ordinal Intervatar, distribuida da seguinte

forma:

§ = Concordo totaimente
4 = Concordo parclialmente
3 = Encontro-me indeciso

2 = Discordo parclalimente

1 = Discordo totaimente

0 questionarlio fol dividido em trés partes. A primeira parte
& composta dos dados pessoais, tals como sexo, idade, grupo ocupacio-
nal e tempo de servigo. A segunda parte compde-se de dados especificos
relativos & experiéncia anterior em processos de AD, nivel de cons-
clehtlzacﬁo sobre o SAD e treinamento antes do processo de AD. A ter-
ceira parte ¢ formada por trinta afirmativas sobre o SAD. Oito delas
tratam sobre os objetivos de avaliag¢do, agentes de mudanca, e, estra-
tégias e taticas de mudanca. E, vinte e duas, concentram-se na metodo-

logla: métodos, técnica e instrumentos de avaliagao.
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3.4.2 — Técnica de andalise de dados

0 tratamento dos dados & feito por meio de programagao com-—
putaclonal, atraﬁés do programa estatistico STATGRAPHICS. KERLINGER
(1980) sustenta o fato de que o computador permite transformar Infor-
macoes a grande velocidade e com alta confiabliidade. Essa ferramenta
& de grande utilidade em pesquisas que manipulam grande nimero de da-

dos, 0s quals podem ser tratados a partir de calculos programados,
Utillzou—se as sequintes técnicas e recursos analiticos:

medidas de tend&ncia central e de dispersao:
analise de varlancia;

teste de Turkey:

tabelas de contingéncia;

graficos de perfil:

. tabelas elaborados a partir das medidas obtidas.

A analise documental proporcionou a confrontagao dos dados
especificos, contidos nos questionarios: a operacionalizacao dos fato-
res de Influéncia, e, a ldentificagdo das fases de elaboracao e imple-

C

mentagcao do SAD.

2.5 — Limitagdes da Pesquisa

0y

A principal limitagao da pesquisa esta associada a conflabi-
lidade das respostas ao questlionario. Uma vez que a analise & baseada
essenclalmente em dados primarios, a predisposi¢cdo do pessoal técnico-
administrative em responder o questionario e o efeito recenticidade

dos fatos sobre o0s respondentes, sao fatores fundamentais para garan-

tir-se a validade do instrumento de pesquisa.
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0 estudo de caso é outra limitagao. 0O poder de generallzagao
descritiva em estudos desta natureza e a valldade das concliusdes, sao
bastante limltados a um estudo em particular (BRUYNE et al., 1977). As
extrapolagdes do estudo de caso estdo relaclonadas com as pecullarida-
des e @& cultura da organizac¢ao. Por outro lado, de acordo com ROSEM-
BERG (1976), as varias maneiras de interpretar a investigagao post
factum, tornam as confirmagdes da pesquisa, condicionadas a evidéncias
empiricas adicionals que Ihe déem apoio. Para esse autor as experién-
cias empiricas estao assocladas, alnda, a outras informagoes externas,

em especial quando se trata de um estudo de caso especifico.

As |imitacoes de ordem pratica abarcam a amostragem e & c0-
leta de dados. Especificamente, a dificuldade na obteng¢do das Informa-
¢6es cadastrals atuallzadas do pessoal técnico-administrative, Impli-
cou nas reposigdoes da amostra, retardando, consequentemente, 0 proces-

s0o da coleta de dados.

No capitulo 1V, sera efetuada a analise e 8 interpretag¢ao
dos dados da pesquisa, & partir dos elementos metodoldglicos aqui apre-

sentados.



IV — APRESENTACARO E ANALISE DOS DADOS

A aplicagao do instrumento da pesquisa (questionarlio) na
UFSC visou detectar basicamente a reagao perceptiva dos funcionarios
técnicos-administratives & Avallagao de Desempenho (AD) e a metodolo-
gia elaborada para o Sistema de Avallacadao de Desempenho (SAD). Desse
modo verifica-se o nivel de aceltacdo/resisténcia dos avallados e ava-

liadores, através de Indicadores especificos, considerados como fato-

res de influéncla.

Com base na |iteratura especiallzada, sao considerados como
fatores de influéncia relevantes ao estudo: idade, tempo de servigo,
experiéncia anterior em AD, e nivel de informagao e trelnamento rece-
bldos antes do processo de avalliagdo, 0s quals orlentam a apresentacgao
dos dados da pesquisa. Além desses indicadores sao considerados lgual-
mente relevantes aos resultados empiricos da pesquisa: sexo, grupos

cocupacionals € 0 nivel de Iinstrugio do pessoal técnico—administrativo.

4.4 — Caracteriza¢io dos Respondentes
C
0 questionario, aplicado e devoivido entre dezembro de 1991
e fevereiro de 1992, foi respondido por 208 servidores técnico-admi-~
nistratives pertencentes a quatro grupos ocupacionais: Nivel Gerencial

(36%), Nivel Superior (20%), Nivel Médio (22%) e Nivel de Apoio (22%)

(QUADRO 3).

Do total dos respondentes, a maloria (57%) pertence ao sexo
masculino e 4943% pertence ao sexo feminino, o0s quails fazem parte de um
grupo bastante eclético quanto ao nivel de instrug¢ao, que oscila entre

o 12 grau incompieto e 0 nivel superior completo. A ldade media dos

respondentes é de 38 anos e a média do tempo de sefvlco na tnstitul-
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¢50, de 10 anos. Apenas 33% deles afirma Ja ter tido experiégncia ante-
rior em processo de AD, durante sua vida profissional. E a grande
maloria (B1%) tomou conhecimento do SAD e de sua operaclonalizagdo so-
mente através do "Manual de Avallagdo de Desempenho”, quando do rece-
bimento da ficha Individual de avallagao. Ainda, apenas 29% receberam

treinamento sobre "como” avallar, antes do processo de AD.

QUADRO 3
RESPONDENTES POR GRUPO OCUPACIONAL

1 I GUESTIOMRIOS I
1 6RUPOS ; "
1 I enviados Idevolwdns 1
] OCUPACIONALS ; . "
] TN 121 IR 111
% 1 avaliados iuiuiui7i
{ns-nivel berencial 1 avaliados e avalisdores I 39 144,51 29 1 #4 1
I I avaliadores 1% iu,si 'BEE
TG - Nivel Swerior 1 avaliads T EERERER
19 - Nivel Ndio 1 avaliados i "BERERER
1# - Nivel de fpoio 1 avaliados TR R RER
I TOTAL ;mgmimimi

Fonte: questiondrios

Das 30 afirmativas contidas no questionario o indice minimo
de respostas é de 56%, e o maximo, de B0%, havendo tendéncia a média
nas afirmativas que requeriam o conhecimento em conteido sobre a meto-—
dologia adotada, nécessérlo 3 operaclonalizagdo da AD. Sao considera-
das mals relevantes, para efeito de analise, as escalas com escores
médios de concordancia a partir de 3,5, e de discordancia, os valores
entre 1 e 2,5. 0 escore 3 representa o nivel de Iindecisdao da parte dos
respondentes, 0 qual provém, na maioria das vezes, da falta de pfeparo
ou de interesse pelo SAD. Segundo JUDSON (1880) a indiferenca pode ca-
racterizar-se como uma forma de resisténcia passiva pelo - desconheci-

mento em contetdo quanto a mudanca, pelas pessoas afetadas.
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Na etapa Iniclal, é apresentado o nivel médio das respostas

do pessoal técnico-administrativo &s afirmativas sobre AD e a metodo-
logla da avaliagao proposta para o SAD. Para melhor visualizagdo das
afirmativas averigquadas foram elaborados dois graficos. No primeiro,
constam as afirmativas sobre AD: objetivos, elaborag¢aoc e Implementa-

¢ao, e, ho segundo, as relacionadas com a metodologia: métodos, técni-

ca e Iinstrumentos.

GRAFICO 1

PERFIL DA PERCEPGRO DO PESSOAL TECNICO-ADMINISTRATIVO SOBRE A AVALIACRO DE DESEMPENHO (AD)

I ' . area de I area de
I AFIRNATIVAS NIVEL DE ACEITACRO / RESISTENCIA discordancialconcordancia
} ESCALA -1 {-—-2-—3—A—F

81. A avaliagio de desenpenho é mais ua instrumento de punic3o do que de corregdo nas
atividades executadas pelos funcionarios. \

02. A avaliagdo dg desespenho ¢ inportante porque pernite ajustes salariais, decorren-
tes da promogao na carreira.

#3. & avaliagio de desenpenho € um neio necessario para indicar as necessidades de
treinamento e aperfeigoamento dos funcionarios.

#4. A conscigntizacdo dos funciondrios sobre a inportancia, ohjetivos, procedinentos e
utlhzasan dos resultados do SAD, € essencial para despertar o interesse pela ave-
¢20 de desempenho.

#5. & elaboragdo e inplenentag3o dos SAD foi feita en un periodo de tempo suficiente
para que os funcionarios manifestassen sua opiniao sobre o sistesa.

06. 0 SAD foi elaborado por profissiopais do OP sendo, portanto, ua sistesa valido
para as necessidades da instituigao,

V7. & elaboraglo do SAD deveria ser feita por profissionais especializados,
de fora da universidade,

98. Tanto avaliado coso avaliador devea ser treinados sobre “como” avaliar.

/

= OIRIZMMITUIIITINITIEI MDD ORI D>

Fonte: Suestiondrios respondidos
LEGENDA: __ welia

Conforme se pode visualizar no GRAFICO 1 os objetivos for-
mais de'avallacso s30 aceltos de acordo com as seguintes prioridades:
1.para indicar as necessidades de treinamento e aperfeigoamento do
pessoal: e 2.para ajustes salarials, decorrentes da promo¢ao na car-

reira. Alnda, observa—-se que 0s respondentes discordam que a AD seja
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mais um i{nstrumento de punigdo do que de corregao nas atividades exe-

cutadas pelo pessoal.

0s objetivos da avallagao conflguram-se em dols tlpos basi-
cos: de curto e longo prazos. Ao primeiro tipo pertencem a promogao e
os ajustes salarials, enquanto que 0 desenvolvimento des recursos hu-
manos corresponde ao segundo tipo. De acordo com a literatura especi—
fica, o0s objetivos de AD s&o dtels tanto as decisdoes administrativas
como ao desenvolvimento dos recursos humanos (LOBOS, 1973: GRILLO,
1982; WERTHER e DAVIS, 1983; BERGAMINI, 1888), devendo estar interna-
|12ados em todos os nivels organizacionalis (BERGAMINI, 1383: BENNIS

apud CHAMPION, 1885).

Na trajetoria dos sistemas de avallacao de desempenho em
universidades pablicas sempre houve caréncia de objetivos mais amplos
de avallag3o. Esta pratica, no decorrer do tempo, fol delxando em se-
gundo plano o aperfeigoamento e a motivag3o dos recursos humanos para
o trabalho qualiflcado, estando a énfase na promo¢ao por antiguidade.
Sequndo GRILLO (1882) esta trajetaria na administragao pabiica, bem

como nas universidades federais, sempre esteve ligada a consecug¢ao de

um danlco objetivo: a pramogao, 0 que desvirtuou o sentido do trabalho

qualificado nessas institulgoes.

E, apesar do pessoal técnico-administrativo continuar, na
pratica, a dar prioridade aos ajustes salarials, evidencia—se nele uma
percepcic positiva para as necessidades de trelnamento e aperfeicoa-
mento. Nesse caso WILLIAMS (apud MILANI, 1888) sugere que a determina-
¢a0 de salarios esteja vinculada a um tipo especifico de avaliagao,
por que muitas vezes a discussao sobre salarlios torna—-se o amago do

SAD e pelo qual sao justiflicadas as acoes administrativas.

com relacido a "quem" deve elaborar o SAD, observa—-se maior

aceltagao aos agentes internos de mudan¢a. Os respondentes discordam
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que 0 SAD deva ser elaborado por profissionals especlalizados, alhelos
3 universidade. Essa reag¢ao corrobora o contido na Ilteratura especlta-
lizada. Conforme HESKETH e OTTAWAY (1978) nos paises em desenvolvimen-—
to, & provavel que o modelo de implantagdo de mudancas seja dependen-
te, sobretudo, dos agentes internos da organizag¢ao por inspirarem
maior conflanca, havendo malores probabilidades de persuasao e, por-
tanto, de aceita¢3o da mudanga proposta. 0Os agentes de mudanca podem
da proprla organizacao ou a ela alhelos, contudo, é importante possul-

rem o conhecimento especializado para introduzir e tiderar um processo

de mudanca (SHIRLEY, 1876; LEAVITT, 1878; MEGGINSON et al., 1986).

Entre o0 pessoal, ha grande aceltagao da consclientizagao do
sistema em si. 0s respondentes demonstram, de forma concéntrica, ele-
vado nivel de concordancia na conscientizagdo sobre a Importdncia, ob-
jetivos, procedimentos e utilizagdo dos resultados do SAD. A consclen-
tizacso do pessoal técnico—administrativo sobre a sistematica de ava-
liagd0 & fundamental para o sucesso do programa. Conforme SAYLES (apud
CHAMPION, 1985) verificou em suas pesquisas, 0 nivel de conscientiza-
¢ao sobre as mudangas na organiza¢so diminulu varias formas de resis-—
téncias. Essa conscientiza¢ao relaciona—se com reunides, notificacao e
a dissemina¢do, em tempo habil, das modificagdes a serem introduzidas.
BENNIS (apud GCHAMPION, 1985) concorda com tal afirmagdo, admitindo que
a tomada de conhecimento sobre os efelitos, vantagens ¢ desvantagens da

mudanca Introduzida na organiazagao, & condig¢cido basica para que esta

seja acelta.

0 malor nivel de aceltacao, referente a fase de implementa-
¢30 do SAD, & verlificado para com o treinamento antes do iniclo do
processo de avalia¢ao. A grande maloria concorda que tanto o avaliado
como o avallador devem ser treinados sobre "come” avallar. 0 treina-
mento & a manelira mais Indicada para informar e conscientizar sobre a

AD e sua operacionalizagao. Na iiteratura especlializada, o treinamen-
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to, enquanto uma tatica de mudanca, & considerado um mecanismo funda-
mental para o sucesso de um SAD. Além de Informar sobre a sistematica
de AD, permite corrigir distor¢does perceptivas imanentes a qualquer

processo de avallagaoc (LUGENA, 1977: GRILLO, 1982: BERGAMIN!, 1888).

No GRAFICO 2 concentram-se as afirmativas sobre a metodolio-
gla elaborada para o SAD. De um modo geral, pode—-se observar elevado
nivel de aceltacio a ambos 08 métodos de AD: avallia¢ao pela chefia e
auto-avallacdo. Os respondentes mostram-se, ainda, abertos a avallagao

e as criticas sobre seu desempenho,

verifica-se grande unanimidade no sentido de que o metodo de
auto-avallacdo: 1.& uma forma de democratizar o processo de avaliagao:
e 2.motiva o avaliado a aperfeigoar o desempenho individual. Esse mé-
todo & acelto como complementar ao da avaliagao pela chefia, e Inte-
ressa ao subordinado, por permitir que este apresente a seu chefe su-

gestoes, reclama¢des e aspliragdoes.

Constata—-se bom nivel de aceltagao aos objetivos subjacentes
aos métodos propostos. 0s respondentes acredl|tam que a entrevista de
avaliagcdo permite discussies positivas entre avallador e avaliado e o
enriquecimento do relacionamento chefe-subordinado. Todavia, observa-
se malor aceitacio da entrevista Informal, quando tenham concordado
que‘a discuss3o conjunta deve ficar entre o chefe e o subordinado. Se-
gundo MEYER et. al (apud STONER, 1985) as avallacoes formals revela-
" ram-se muitas vezes ineficazes por que as pessoas que recebiam criti-
cas formals tendiam a tornar-se defensivas e ressentidas. Para MASLOW
(apud NEVES, 1980) um sistema de avallacao deve ser formal, mas admi-
nistrado de modo Informal. Uma das vantagens da informalidade nas ava-
liagdes de desempenho & permitir que 08 chefes acompanhem as ativida-
des diarlas de seus subordinados e identifiquem seus pontos fortes e

fracos.



GRAFICO 2
PERFIL DA PERCEPCRO DO PESSOAL TECNICO-ADMINISTRATIVO SOBRE A METODOLOGIA DE AD

. I area de I area de |
NIVEL DE ACEITACO / RESISTENCIA %discnrdancialcuncordancia{

ESCALA TN | S S S B

AFIRNATIVAS

Sl oo et B

09. & avaliagdo deve ser feita soente pelo chefe imediato, pois é ele quen melhor co-
nhece o trabalho do subordinado.

10. A avaliag3o deve ser feita pelo chefe inediato e pelo subordinado, pois sio eles
quen melhor conheces o trabalho exerutado.

{1, 0 avaliador fica constrangido quando tew que julgar us colega de trabalhe.
£2. Nao gosto de ser avaliado.
i

3. A avaliagdg 0 ¢ vilida quando adota 2 auto-avaliag3o para analisar o desespenho
do funcionarie.

{4, & auto-avaliagdo ¢ valida no sentido de dividir a responsabilidade da analise de
deseapenho cor o chefe.

IO O — I

{3. A auto—avahacao interessa ao funcmnano pois pernite-the colocar, perante seu
chefe sugesttes, reclasacoes e aspiragoes,

16. A auto-avaliag3o permite discusstes positivas entre avaliador e avaliado.
i

7. & discuss3o entre avaliador e avaliado peraite enriquecer o relacionanento chefe-
subordinado.

18, A auto-avaliag3o ¢ usa forpa de democratizar o processo de avaliagdo.

T €3 bt TU P PP

19. & auto-avahacao cosplenenta a avaliagio pela chefia, permitindo usa graduagdo
nais justa para o funcionario.

20, 4 auta—avahacao sotiva o avaliado a aperfeigoar o desespenho individual, atraves
da auto-analise.

™

. A auto-avaliagdo e constrangedora.

BN

. s fichas de avaliagdo foram construidas de eodo a pernitir profunda discussdo
entre avaliador e avaliade, durante o processo de avalizgao.

23. & posi¢do hierdrquica do avaliador permite-lbe dominar qualquer discuss3o coa o
avaliado.

4. Ha discuss3o cos neu chefe eu nao gostaria de ouvir criticas sobre o meu desespenho.

na

. & discussao con sey chefe deve ser formalizada, isto ¢, os apontasentos principais
deven constar da ficha de avaliagdo.

P ]
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26. A discuss3o coa o chefe deve ficar entre ele e o subordinado.

27. 0 preenchinento da ficha de avaliag3o, pelo avaliador e pelo avaliado, en un Unico
foraulario, cria ua clina de constrangisento entre o chefe e o subordinade.

28, As graduagies, distribuidas para cada fator de avaliagdn, sdo suficientes para me-
dir o desespenho do avaliada.

29. As alternativas que conpm cada fator de avaliagdo sdo suficientes para demonstrar
a real situag3o do funcionario no trabalho. -

38. 0 preenchinento da ficha de avahasao foi facilaente coepreendido através do
“Manua] de Avaliagdo de Desespenho
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Fonte: Questionarios respondidos
LEGENDA:  ___ media
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0s respondentes discordam das afirmativas "ndo gosto de ser

avaliado”™ e "a auto-avallag3o é constrangedora”. E, ainda, rejeltam a
idéla de que, na discussao com o chefe, ndo gostariam de ouvir criti-
cas sobre seu desempenho. Evidencla-se, assim, uma percep¢io positiva
para com a avallagdo € as criticas. De certo modo, todas as pessoas
demonstram o desejo Impliclto de ser avalliadas, de saber o que a orga-
niza¢do espera delas, mesmo que nio se sintam preparadas para ouvir

criticas (BERGAMINI, 1988; MEYER, KAY, FRENCH JR apud CHIAVENATO,

1988).

.

Quanto & entrevista de avallag¢do, ela & mals acelta como um
meio para estabelecer-se um bom relacionamento entre chefes e subordil-
nados. A entrevista chama a atengao por tratar—-se de um procedimento
critico, podendo esta ter resultado positivo ou negativo. Na visdo de
GRILLO trata-se de um mecanismo que torna possivel a participagao do
avaliado no processo de AD, em termos de discussdo e responsabllidade
quanto & avallac¢io, permitindo, além disso, melhor entrosamento entre
as partes envolvidas nesse processo, por refletir, dentro da universi-
dade, parte do processo democratico caracteristico dessa organizag¢ao
(1982: 1981). Para HOYLER (1965) por melo da entrevista & possivel,
também, o conhecimento dos problemas que permeiam as rela¢des Infor-

mais na organizag¢3o, tornando-se possivel identificar problemas no am-

bito pessoal, setorial, e, mesmo, organizaclional.

Na sequéncla apresenta-se a reagao do pessoal técnico-admi-
nistrativo & AD e ao SAD, de acordo com as categorias analiticas pes-
quisadas. Nas tabelas de nimeros 1 a 8 s3o destacadas apenas as afir-
mativas com indices médios significativos. Essas afirmativas foram
identificadas a partir da anallse de varlancia e o teste de Turkey,

tornando-se representativas na analise e na interpretagao dos dados da

pesquisa.
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4.2 — Grupos Ocupacionais

0s grupos ocupacionais subdividem—se nos nivels de apoio,
médlo, superior e gerenclal. Ha diferencas significativas entre os in-
dices médios das afirmativas referente a objetivos de avalia¢ao, agen-
tes de mudanga, treinamento, métodos: avallacao pela chefla e auto-

avaliagso, entrevista, avaliagao e criticas, técnica de escala grafica

e flchas de avaliagao.

No que tange aos objetivos formais da avaliagcdo (TABELA 1),
0s respondentes do nivel de apolo demonstram elevada aceitagao aos
ajustes salarials, decorrentes de promo¢des na carreira. Por sua vez,
respondentes dos niveis superior e gerencial discordam, de modo signi-
ficativo, de que a AD seja mais um instrumento de puni¢do do que de

corre¢ao nas atividades executadas pelos funcionarios.

Quanto aos agentes internos de mudan¢a, veriflica—se um grau
de aceltag3o significativamente malor por parte dos respondentes do
nivel de apoio. Provavelmente eles depositam malor confianca no pes=
soal da propria universidade, uma vez que demonsfram‘elevado grau de
resisténclia aos agentes externos de mudan¢a. De acordo com BENNIS
(apud CHAMPION, 1985) uma das condlgdes essencials para a aceltagcao de
mudancas na organizacao & a conflanca nos planejadores. Por um |lado,
0os agentes Iinternos ja conhecem 08 problemas que permelam as relagoes
informals na universidade, e , de certo modo, Insplram conflabilidade
na a¢des que praticam, entretanto, & fundamental que estejam linstru-
mentallzados com conhecimentos especiallzados para lidar com 08 pro-

.

blemas 1igados & subjetividade imanente em todo programa de AD.

P

0 +treinamento sobre "como” avaliar & aceito com unanimidade
pelos respondentes do nivel de apoio. Conforme a analise, grande parte

dos respondentes desse nivel ocupaclonal nio recebeu treinamento antes
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da avallagaoc (74%), e, também, nao possula experiéncila anterior em
processos de AD (85%). A reac¢ao verificada pressupoe que essa atitude
esteja llgada mals a caréncia de informagoes sobre AD do que a cons-

cientizacao sobre o treinamento em 8.

TABELA §

iNDICES MeDIOS DA PERCEPCAO DO PESSOAL TECNICO-ADMINISTRATIVO DE ACORDO COM 05
“GRUPOS OCUPACIONAIS”

AFIRHATIVAS

#1. & avaljacio de desempenho é mais un instrusento de punicdo do que de

correg3o nas atividades executadas peles funcionarios.

m 4

1
250 1 2,482 U/ ATA L4781
I v

NHIHS!NG
4

[ L I ]

92. A avaliagdo de desempenho ¢ importante porque permite ajustes salari- WA LW 1 38 1 35
ais decorrentes da promog3o na carreira. }//////////{ 1 I

46, 0 S foi elaborato por profissionais do 0P seodo, portanto , wn sis- 1/ 4B /1 340 1 30 1 360
tema valido para as necessidades da instituicao. }////II//I/! I 1

#8. Tanto avaliado coso avaliador deven ser treinados sobre "come” avaliar i/l A9 //i 4,'43 I 4,3 I 4,82

1. h avalincdo deve ser feita socente pelo chefe icediato, pois éele 1/ 3,77 /3R N1 2468 1 348
quen eelhor conhece o trabalho do subordinado. i nim

12, Wo gosto de ser avaliado. ' 1 268 1 24 11 4,72 11U 4,88 11

13, 8 avaliagio si ¢ valida quando adota a auto-avliagdo para amalisar 1/ 443 /71 3,5 1 348 1 34
o desenpenho do funcionaric. }////l/////} I 1

i6. A auto-avaliagdo permite discusstes positivas entre avaliador e 3,9 I 3,86 i/l 4,3 /Iil/ 4,38 7/
avaliado. l !Illl////l/}//l///llll

i7. A discuss3o entre avaliador e avaliado peraite eariquecer o relacio- 3,48 3,78 ill 4,51 //i// LK N/

nasento chefe-subordinado.

T

24, Ma discuss3o con neu chefe eu ndo gostaria de ouvir criticas sobre 228 145 l/il/ 1,89 //
o ceu desenpenho. ;//I//I////;///lllllll

29. ks alternativas que compien cada fator de avaliacdo sdo suficientes /481 3 { 3,65 { 3,08

]
I VT
3,0 1

P Pl +§e Pl Pusg wgs Prmf fund of

para desonstrar a real situagao do funciondrio no trabalho. }l///?///l/; . I
30, 0 presachicento da Ficka fe ayaliacio foi facjloente copreendido 1 3,23 /AN /1 347 L/ AM 11
através do “Manual de Avaliagdo de Deseapenho”. I !l/ll//////! !/I////ll//

Fonte: Dados obtidos a partir dos questiondrios respondidos
LEGENDA:  NA=Nivel de Apoio

HK = Nivel Hedio

NS = Hivel Superior

NG = Nivel Berencial

Quanto aos métodos de avallagsdo, 0s respondentes dos nivelis

de apoio e médio concordam que O chefe imediato & quem melhor conhece
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o trabalho do subordinado. Por sua vez, Individuos do nivel de apolo
acreditam que a avaliagao sd é valida quando adota a auto-avaliagao
para analise do desempenho Individual. Os métodos adotados para 0 SAD
s3o0 complementares, entretanto, sabe—-se que cabe ao chefe Imediato co-
nhecer 08 padroes de desempenho esperadoé de cada individuo e o con-
teGdo do0s cargos que estdo sob sua responsabilldade. € provavel que @
reac3o veriflicada esteja mals assoclada ao reconhecimento da responsa-
bilidade atribuida ao chefe Imediato na hierarquia organizacional. E,
nesse sentido, o método de auto—avalla¢do & acelto mais como uma forma
de particlpagao do avaliado no processo do que como uma forma de res-—

ponsabllidade sobre a avaliagao propriamente dita.

Sabe-se, contudo, que hem sempre as pessoas que sao nomeadas
para ocupar cargos de chefia na organlizacao universitaria estio prepa-
radas, do ponto de vista técnico e emoclonal, para assumir novas fun-
¢es que alterem suas rotinas de trabalho. Do ponto de vista do chefe
imediato a ma vontade em alterar o modo habitual de trabalho (KATZ e
KAHN, 1875: CHAMPION, 1985), e a falta de mailor motivagdo e/ou compre-
ens3o do papel a ser ocupado, caracterizam—-se como uma forma de resis-
téncla capaz de levar ao fracasso qualquer SAD (GRILLO, 1882:; McGREGOR
;pud BERGAMINI, 1983). Sob esse prisma torna-se fundamental o treina-

mento especiflico para os chefes imediatos, para que assumam sua real

fun¢do no processo de AD.

.

Quanto & entrevista de avallag&o, a rea¢ao dos respondentes
dos niveis superior e gerencial & bastante positiva. Eles concordam
que o método de auto-—avaliagao permite discussbes positivas entre ava-
llador e avaliado, e, com grande unanimidade da parte do nivel supe-
rior, que discussodes conjuntas entre avaliador e avaliado permitem en-
riquecer o relacionamento chefe-subordinado. Observa-se também que os

respondentes dos niveis superior e gerencial mostram-se mais abertos a

avallag3o e as criticas sobre seu desempenho. Eles demonstram elevado
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grau de discordancia das afirmativas "ndo gosto de ser avallado™, e,
"na discuss3o com meu chefe, eu ndo gostarlia de ouvir criticas sobre o
meu desempenho™. A tend&ncia observada sugere que esses niveis reagi-
ram de modo mals consclente e positivo & AD, sem concebé-la, aparente-

mente, como "um mal necessario”.

Um dos objetivos subjacentes & combinagdo de ambos 08 méto-
dos de avallagao & promover discussées conjuntas entre o avallador e o
avallado visando basicamente a estabelecer-se objetivos de desempenho
e a melhoria do relaclonamento entre as partes envolvidas. A concepgao
da entrevista esta llgada a revisdo do desempenho passado e potencilal
com vistas ao futuro e deve atingir objetivos como: 1.motlivar 0o ava-
liado para uma melhoria do desempenho: e 2.permltir discussoes positi-
vas entre avaliador e avaliado (BERGAMINI, 1988: PONTES, 1988). A par-
tir da entrevista de avaliagao, seja ela formal ou informal, espera-—se

que haja a abertura de mals um canal de comunica¢ao entre chefes e su-

bordinados.

No que tange & auto—avalla¢ido, confligura-se ela como um mé-
todo suplementar ao método de avaliagdo pela chefia. Sua aplicagao
sempre fol pequena nas empresas em geral e, praticamente Inexistente,
na administracdo pablica federal. Na UFSG, a utilizagdo desse método &
uma experiénclia pioneira na area técnico-administrativa, para baslica-
mente atender aos requisitos de uma organizag¢ao democratica e partici-
pativa. Contudo, sequndo BERGAMINI (1988) a implantacdo da auto-ava-
liagdo com sucesso & malor em grupcs que: 1.estejam clentes do signi-
ficado do sistema: 2.sejam dotados de equllibrio emocional; e 3.tenham
um bom nivel cultural. Pesquisas reallzadas comprovam que esse método
fol bem sucedido quando aplicado a grupos de pessoas que possulam ni-

vel superior ou alnda ocupavam cargos em nivels gerenciais (CHIAVENA-

TO0, 1889).



69

Quanto & técnica de escala grafica, verlfica-se malor acei-

tac3o pelos respondentes do nivel de apoio. Eles concordam que as al-
ternativas que compdem cada fator de avaliagao s3o suficientes para
demonstrar a real situagdo dos membros do pessoal no trabalho. Uma das
vantagens da técnica de escala grafica é sua facil compreensiao, contu-
do, o0 conteddo das alternativas que compoem os fatores de avallagao,
requerem o conhecimento das caracteristicas de todos 08 cargos agrupa-
dos na flcha de avalliagio designada para aquele nivel. De acordo com
as afirmativas sobre grau de aceltagdo/resisténcia a mudan¢a organiza-
cional, um dos principals fatores relacionados com a aceitagdo & a
consisténcia das Informagdes recebldas sobre a mudan¢a. Segundo CHAM-
PION (1985) as pessoas de nivels hilerarquicos mais balxos podem ter um
interesse minime por assuntos que estao alem de sua esfera de compe-—
téncla por nio terem conhecimentos técnicos necessarios sobre muitos
aspectos das modifica¢des introduzidas, entretanto, se estiverem cons-
cilentizadas da necessldade de mudangas e confiarem em seus planejado—
res podem melhor acelta-la. Acredita—-se que a aceltacdo veriflicada es-
teja mals ligada & conflanca depositada nos agentes Internos de mudan-
ca e a facilidade na operacionalizagao dessa técnica do que ao conhe-

cimento em conteddo dos fatores de avallagao.

Ja o0s respondentes dos nivelis médlo e gerencial concordam
que o preenchimento da ficha de avaliagdo foi facilimente compreendido
através do "Manual de Avaliagdao de Desempenho”. Tendo—-se em vista que
83% dos respondentes do nivel médlo tomaram conhecimento sobre o SAD
apenas através do manual de avaliagdo, é possivel que essa atitude se-
ja oriunda do Gnico parametro que tenham tido para compreensao da fi-
cha de avallacio. Quanto aos respondentes do nivel gerencial, 47% par-
ticiparam de semin&rio e reunides, e, 44% tomaram conhecimento sobre o
SAD apenas através do manual, caracterizando um nivel de compreensao

com base mals consistente de informagdes sobre o instrumento de ava-

liagao.



4.3 — Nivel de Instruc¢cao

A partir do "nivel de instrugdo” dos respondentes sdo evi-
denciadas onze afirmativas com diferencas significativas entre os in-
dices médios de respostas, as quals tratam dos objetivos da avallagdo,
agentes de mudane¢a, métodoé; avaliag3o pela chefia e auto-avaliagao,
entrevista, avallag¢io e criticas, técnica de escala grafica e fichas
de avallacio. Grande parte do pessoal técnico—administrativo do Nivel
de Apolo (70%) possul 12 grau Incompleto. E 30% dos respondentes do

Nivel Gerenclal possuem entre o 22 grau Incompleto e completo.

Conforme se pode observar na TABELA 2, os respondentes com
nivel superior dlscordam que a AD seja mais um instrumento de punig¢ao
do que de corre¢ao nas atividades executadas pelo pessoal. Ja para 08
respondentes com até 22 grau incompleto os ajustes salariais, decor-

rentes da promog¢3o, sao aceltos com elevado grau de concordancla.

Quanto ao nivel de aceltagio aos agentes internos de mudan-
¢cas, @ ele malor por parte dos individuos com até 12 grau completo.
Essa categoria concorda, alnda, que a AD so6 é valida quando adota o
método de auto-avalla¢io para anadlise de desempenho do pessoal. Obser-
va-se que Individuos desse nivel de Instrucao depositam majior confian-
¢a nos servidores da prapria unlverslda&e enquanto agentes de elabora-
¢30 e Implementacgdo do SAD, entretanto, admitem que a vallidade do sis-

tema & dada pela participag¢ao individual do pessoal no processo de

avaliagao.

Para oS respondentes com até 22 grau incompieto o chefe ime-
diato & quem melhor conhece o trabalho do subordinado. Observa-se,
contudo, que a abertura a avallagao e as criticas & significativa por
parte dos respondentes com nivel superlor. Neste caso, sustenta-se a
jdéla de que o pessoal com baixo nivel de instrugdo reconhece a posi-

¢ao do chefe na estrutura hierarqulica de autoridade, enquanto, por ou-
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tro lado, 08 individuos com nivel superior demonstram aceitar mais o

chefe Imedliato no seu papel de avaliador; destinado a julgar e aconse-

Ihar seu subordinado.

TABELA 2

iNDICES MEDIOS DA PERCEPGAO DO PESSOAL TECNICO-ADMINISTRATIVO DE ACORDO COM 0
“NiVEL DE INSTRUCA0”

c 1 0 E T F

2,23 12,8
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Wi

i
2,60 1 3,5
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92, A avaliago de desespenho ¢ importante porque permite 1/ 4,82 W 4,33 1 4,11 /1 3,76
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ajuste salarizis decorrentes da prozogao na carreira. }/II/I///;///////IE////////} 1 ;
0. 0 5HD for elgborado por profissionais do P sendo, gortante,/ 4,38 /1/ 4,82 /1 3,74 1 3,7 1 2,80 1 348
us sistepa valido para as necessidades da instituigao. {////////;///////I{ { { !
W9, h avaliagio deve sy feita somente pelo chefe isediato, 1/ 3,60 /1/ 4,28 /1/ 400 /1 3,45 1 280 1 2.8
pois & ele quen nelhor conhece o trabalho do subordinado. g////////;////////}//I/////} g ;
12. o gosto de ser avaliado. 125 1278 127 12451 28 UK/
13. A avaliado sé 6 vélida quando adota a auto-avaliagdo para VA% ST 385 1 3,4 124 13,6
analisar o desenpenho do funciondrio. {///l////;ll////l/{ § ! !
5. b avto-avaliscdo peraite discussies positivas entre avalia- 1 4,21 1 287 VAN /1 379 1 A8 U434/
dor e avaliade. 1 1 111N 1 ;////I///
ﬂ.hﬁxuﬁnmheuﬂhﬂrewﬂh“pwﬂ&mﬂwwwoi3J8i 2,62 i4J8i 3,88 i4A9iILBI
relacionasento chefe-subordinado. 1 1 1 ! 1 }/I/////I
o1 T dievensio con neu chefe ed ndo gostaria de ouwir criti- 1 %48 1 2,7 1 2,3 1 2.3 U/ 4,0 /1/ 1,83/
cas sobre o neu desenpenho. ; } ! } I/l///ll/}l/ll///l
29, #s alternativas que compien cada fator de avaliagdn sdo su- L E R ET R e 1 3,48
ficientes para demonstrar a real situacdo do funciondrio no 1///////11 1 1 1 1
trabalho. Vi I I 1 1

30, 0 preenchinento da Ficha de avaliagio foi facilaente con- 1 3,00 1 275 U/ A7 /U 4S5/ 30 1 3,89
preendido atraves do “Manual de Avaliag3o de Desespenho”. I 1 i 1

¢
T

Fonte: Dados calculados a partir dos questiondrios respondidos

LEGENDA:  A=12grau incowpleto D= 22 grau completo
B = 12 gray completo E = superior incospleto
€ = 22 grau incospleto  F = superior completo

0 pessoal que possul 29 grau Incompleto e nivel superior
concorda gque o método de auto-avaliag¢3o permite discussdoes positivas
entre avaliador e avaliado. Como se pode observar a grande maioria dos

chefes Imediatos possul 28 grau Incomplieto e nivel superior (88%) .



72
Desse modo, conclul—-se que 0 nivel de acelta¢ao a entrevista de ava-
llag30 esta assoclado a individuos com cargos de chefla e nivel supe-
rior. Ja para as pessoas com nivel superior, exclusivamente, a entre-
vista permite enriquecer 0 relacionamento chefe-subordinado, e, nesse
caso, verifica—-se que 70% dos respondentes ocupam cargo de chefia. Es-

sa constatagio reforca a Idéia de que 08 chefes Imedliatos mantém uma

percep¢io mals positiva sobre as discussdes com o avalliado.

Quanto & técnica de escala graflica, observa-se que 08 Tres-
pondentes com 12 grau incompleto 350 08 que demonstram malor aceltacao
aos fatores da avaliacio. Eles concordam que as alternativas que com-
poem cada fator da évallacéo s30 suficientes para demonstrar sua real
situagido no trabalho. De acordo com a analise verificou—-se que 38% Ja
tinham participado de seminario e reunides e 2B% havla sido treinado
antes da AD, entretanto, sabe-se que, na pratica, 0 pessoal com 19
grau incompleto teve diflculdades em compreender o "Manual de Avallia-
¢ao de Desempenho™. Portanto, o nivel de dificuidades encontrado na
compreens3o da AD pode estar relacionado a propria sltua¢aoc de semi-
anal fabetismo desses funcionarlios. Nesse caso, a atitude perceptiva em
relagao a técnica empregada no SAD revela que 6 nfvel de aceita¢ao ob-
servado pode estér assoclado é(conflanca nos agentes de mudanca inter-
nos ou ainda a facilidade no .preenchimento da ficha de avaliagao. A
analise sugere que os Individuos com baixo grau de instrugdo aceitam o

SAD mals como uma forma de particlipa¢ao do funclonario no processo do

que como um meio de dividir responsabilidades na AD.

0 indicador "sexo"” permite verificar diferenga significativa
entre quatro afirmativas do questionario que se referem a: agentes de
mudanca: método de auto-avalla¢do: entrevista e fichas de avallagao.

Observa—-se na analise que 42% das mulheres haviam participado de semi-
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nario e reunltes antes da AD, enquanto 08 homens, em sua grande malo-
ria, (70%) receberam informacoes sobre o SAD apenas através do manual

de avallagao.

TABELA 3
iNDICES MEDIOS DA PERCEPGAO DO PESSOAL TECNICO ADMINISTRATIVO DE ACORDO COM 0 “SEX0”

"AFIRMATIVAS Ifuhho} aasculino

87. A elaboragdo do 54D deveria ser feita por profissionais especializados, de fora da uni- i/// {,78 ///i 2,22

versidade. I///////l////}
14, 4 auto-avaliagdo & valida no sentido de dividir a responsabilidade na analise de desea- i 3,47 113,88 111
penho com o chefe. ; ?////I///////
25. h discussio con meu chefe deve ser formalizada, isto €, os apontamentos principais deven 1 3,36 vl 3,77 111
constar da ficha de avaliacao. 1 ¥I///////////
27. 0 preenchinento ¢a ficha de avaliacdo, pelo avaliador e pelo avaliado, en um unico for- i/// 2.4 /111 2,9

gulario, cria us clisa de constrangineato entre o chefe e o subordinado. V/iiim

Fonte: Dados calculados a partir dos questiondrios respondidos

Conforme se observa na TABELA 3, as mulheres demonstram
malor resisténcla aos agentes externos de mudanca. Observa-se elevado
nivel de discordancia a elaboragao do SAD por profissionais especiali-

LY

2ados, alheios & universidade.

Quanto ao método de auto—avallacao e a entrevista, 0s homens
parecem preocupar—-se mais com oS aspectos formais da AD. Eles acredi-
tam que esse método é mals valido no sentido de dividir responsabili-
dades na analise do desempenho, e , com relagao a entrevista de ava-
liacio, concordam que a discussdo com o chefe deve ser formallizada,

isto &, os apontamentos principais da discussao conjunta devem constar

da ficha de avallagao.

.

A auto-avaliag¢ao, com um método suplementar a avaliagao pela
chefia, permite o preenchimento da ficha de avaliagdo em um anico for-

mulario, por avallado e avaliador. Para as mulheres, essa &¢ao conjun-
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ta & vista de modo positivo. Elas discordam mais do que 0S8 homens que
esse procedimento venha criar um clima de constrangimento entre as
partes envolvidas. 0 método de auto—avallagidao além de viabilizar dis-
cussdes positivas entre avallador e avallado, permite ao avaliado re—
ceber orlentagies de seu superlior por meio da entrevista (BERGAMINI,
1988). Nesse sentido, o preenchimento da ficha de avallagao em um ani-
co formulario torna-se um importante mecanismo para promover a discus-
s30 conjunta entre as partes envolvidas no processo de AD. A tendéncla
observada sugere que as mulheres mantém malor aceltacao ao método de
auto-avallacio como meio para promover melhor entrosamento entre che-
fes e subordinados, enquanto os hemens, na analise do desempenho,

atentam mais para a divisao de responsabilidades.
4.5 — Idade

A partir do Indicador "idade” observam-se oito afirmativas
com diferencas significativas entre os indices médios das respostas do
individuos mals jovens e o0s de ldade mais avancada. Essas afirmativas
referem-se aos agentes de mudan¢a, treinamento, método de avalliagdo
pela chefla, avallacao de desempenho indlividual, entrevista e a técni-
- ca de escala grafica. Na analise dos dados verifica—se que a maloria
dos respondentes com menos de 38 anos (85%) possuem menos de 12 anos

de servigco na instituigao.

Coﬁforme se pode ver na TABELA 4, a resisténcia aos agentes
externos de mudanga é significativamente malor por parte dos respon-
dentes de idade mals avangada. Apesar de haver aceltacdo aos planeja-~
dores do SAD, constata-se reslisténcla a possiveis agentes externos de
mudanca. Todavia, ha concordancia de que a elaboragdo do SAD por pro-
fisslonais do DP torna o sistema vallido para as necessidades da Insti-
tui¢30. De acordo com as pesquisas de BARTON et al. e GLEN (apud GLEN,

1883) pessocas com idade mals avancada tendem a uma maior resisténcla
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35 mudancas organizaclonals. A resisténcia se da, principalmente, se

Ly

os agentes forem externos a organiza¢ao, por ndo Inspirarem a conflan-
ca desejada aos funcionarlos. Por sua vez, 0S8 respondentes com l(dade
mals avangada apresentam malor aceltacao ao treinamento antes da AD.
Eles concordam que tanto o avallado como o avallador devem ser treina-
dos sobre "como"” avaliar. Embora seja prevista a resisténcla a modifli-
cacdes organizacionals pelas pessoas com idade mals avangada, a reagao
positiva dos individuos dessa categoria indica haver malor confianga
nos profissionais da propria instituli¢do, quando estes planejam e im-

plementam modificacoes significativas na organlizagao universitaria.

TABELA 4
NDICES MEDIOS DA PERCEPGRO DO PESSOAL TECNICO-ADMINISTRATIVO DE ACORDO COM A “IDADE"

AFIRHATIVAS ; A } B
#6. 0 SAD foi elaborado por profissionais do DP sendo, portanto , un sistesa valido para as ne- I 3M i// 3,85 //
tessidades da instituiggo. I I/I////////
#7. A elaboragdo do SAD deveria ser feita por profissionais especializados, de fora da univer- 1 2,28 I// 1,81 //
sidade. 1 II/////////
#8. Tanto avaliado cooo avaliador devem ser treinados sohre “como” avaliar. I 4, M l/l A, 7271
9. A avaliacdo deve ser feita somente pelo chefe imediato, pois ¢ ele quen eelhor conhece o I 2,% i/l 3,53 /7
trabalho do subordinado. { {I////I/I/I
2. A auto-avaliagdo ¢ constrangedora. R
24, ¥z discuss3o con seu chefe ea ndo gostaria de ouvir criticas sobre o neu deseapenho. I// 1,77 //I 2,43
28. As graduagtes, distribuidas para cada fator de avaliagdo, s3o suficientes para medir o de- I 3.14 I// 3.9 11
sespenho do avaliado. 1 I/////II///
2. A5 alternativas que comen tada fator de avaliagdo s3o suficientes para deconstrar a real I 3.i¢ ill 3,78 /]
situagdo do funciondrio no trabalho. 1 Wi

Fonte: Dados calculados a partir dos questionarios respondidos

LEGENDA: A= Até 38 anos
B = Acima de 38 anos

Para o0 pessoal com ldade mals avangada, o chefe imediato é
quem melhor conhece o trabalho do subordinado. Todavia, individuos
mals jovens mostram-se mais abertos a avaliacao e as criticas quanto a

seu desempenho Individual. Estes discordam em malor grau que a auto-
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avallacio seja constrangedora, €, alnda, que na discussdao com o chefe
n3o gostem de ouvir criticas sobre seu desempenho. Apesar da necessli-
dade dos seres humanos em saber seu desempenho no trabalho (BERGAMINI,
1988; GCHIAVENATO, 1989), estes podem encontrar dificuldades ao ouvir
criticas, na visao de McGREGOR (apud BERGAMINI, 1888). A analise suge-

re que a resisténcia & avallag¢do critica diminui em relagao a indivi-
duos com ldade menos avangada, 0 que vem corroborar a afirmativa sobre

0 grau de reslsténcia constante da parte metodoldgica.

Com relag3o & técnlica de escala grafica, os respondentes com
jdade mals avangada demonstram malor aceltag¢ao. Eles concordam que as
graduagdes distribuldas para cada fator de avaliagdo sdo suficientes
para medir o desempenho do avaliado, e que as alternativas que compoem
cada fator da avallagdo, saoc suficientes para demonstrar a real situa-
¢30 no trabalho. A atitude perceptiva observada parece estar mais |1~
gada & confianga depositada nos agentes Internos de mudan¢a, responsa-

veis pela elaboragdo da metodoiogia do SAD.
4.6 — Tempo de Servigo

A partir do indicador "tempo de servigo”, verlficam-se trés
afirmativas com fndlces'médlos representativos para a analise. Essas
afirmativas referem-se ao método de auto-avalia¢ao e a entrevista. De
modo geral, n3o ha diferencas significativas entre os indices médios
das respostas dos Individuos, dadas pelo aumento continuo do tempo de
servi¢go na Institui¢do. Quanto ao tempo de servigo na UFSC, verifica-
se que a grande maloria dos individuos com até 6 anos (BO%) e acima de
18 anos de servigo (B3%) n3o foram treinados antes da AD. E que grande
parte das pessoas com mais de 18 anos de servigo pertence ao sexo0 mas-
culino (89%) e recebeu informagoes sobre o SAD apenas através do ma-

nual de avallagdo (83%).
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De acordo com a TABELA 5, os respondentes com mals de 18

anos de servi¢o na UFSC demonstram maior acelta¢ao a entrevista de
avalliac3o. Estes pertencem em sua malorla (B7%) aos nivels gerencial e
superior, e concordam que o método de auto-avalla¢50 permite discus-
sboes positivas entre o avallador e o avallado. Essa rea¢ao fol compar-
tilhada pelos individuos que possuem entre 7 e 12 anos de servi¢o na
institulgdo: e pertencem, igualmente em sua mailoria (B7%), aos mesmos
nivelis <cltados, que demonstram, por sua vez, elevado nivel de acelta-

¢30 a entrevista informal.

TABELA 5

iNDICES MEDIOS DA PERCEPGAO DO PESSOAL TECNICO-ADMINISTRATIVO DE ACORDO COM O
“TEMPO DE SERVICO NA UFSC”

AFIRHATIVAS 1 A1 8 I ¢ 110

16, & auto-avaliagdo permite discussies positivas entre avaliador e avaliado.i 3,% i// 4,4 /Ii 4,89 i// L4 7/

7. A fiscuesio entre avaliador e avaliado permite enricuecer o relaciona- 1 3,80 /4% /1 3,90 1// 4,87

pento chefe-subordinado. I v i
2. A discuss3o con o chefe deve ficar entre ele e o subordinado. 1 40 /44911 38 1 4,28

Fonte: Dados calculados a partir dos questiondrios respondidos
LEGENDA: Ate 6 anos

7 3 12 anos
13 a 18 anos
fciza de 18 anos

[Tl 4
NN

Como se pode observar através das tabelas de contingéncias,
grande parte dos respondentes de nivel superior e gerencial possul en-
tre 7 e 12 anos de servigo na institul¢do, o que sugere maior acelta-
c50 dos objetivos de avallagido, subjacentes a combinagadc dos métodos
propostos, por parte do corpo técnico-administrativo desses nivels.
Essa constata¢do val ao encontro do contido na |iteratura especlializa-

da. Como observa BERGAMIN! (1888) e CHIAVENATO (1989) para que o méto-
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do de auto-avallagdo seja efetlivo, enquanto método suplementar de AD,
& necessarlo que seja aplicado a Individuos que possuam nivel superlor
ou ocupem cargos nos nivels gerencial da organizagdo, uma vez que é
essencial a compreensio e a aceltag¢do do método de auto-avallacao em
suya totalldade no processo de avallacdo. Esses respondentes encontram-
se, pelos menos em potencial, habillitados a compreender o SAD e, por-

tanto, a melhor acelta-lo.

4.7 — Experiéncia Anterior em

Avaliagc3o de Desempenho

As dlfereng¢as significativas entre os indices médios dos
respondentes que possuem experi@ncla anterior em processo de AD e 08
que nao possuem referem-se aos objetivos e a entrevista de avaliagao.
Multas pessoas que nem possuiam experiéncia anterior nem tinham parti-
cipado em processos de AD também nao foram treinadas antes da avalia-
¢30 (B1%), e, ainda, receberam Informagdes sobre o SAD apenas atraves

de Informativos escritos (78%).

Conforme pode-se constatar na TABELA B, os respondentes sem
experiéncla anterlorcem AD demonstram grande aceltagso ao objetivo de
avallag3o I|lgado a ajustes salarials. Observa-se elevada concordancla
de que a AD é importante porque permite ajustes salarials, decorrentes

de promogdes na carreira. De acordo com a analise verifica—-se que In-

dividuos sem experiénclia anterior em AD valorizam mais os objetivos
imediatos da avallagido, como & exemplo as promog¢des na carrelra. Uma
vez que grande parte dos reépondentes dessa categoria nao fol trelnada
antes da AD e informou-se sobre o0 sistema apénaé através do manual de
avallag3o, pressupde-se que essa atitude esteja mals relacionada a

falta de conscientiza¢do sobre objetivos mais amplos da avallagao.



TABELA &

INDICES MéDIOS DA PERCEPCA0 DO PESSOAL TECNICO-ADMINISTRATIVO DE ACORDO COM A
EXPERIENCIA ANTERIOR EM AD

AFIRNATIVAS

I
#2. A avaljagio de desenpenho € importante porque persite ajustes salariais decorrentes da 1 3% 1/ 4/
Proaugan na carreira. I v

SIN 1 A

L]

17. A discussio entre avaliador e avaliado peraite enriquecer o relacionasento chefe-subordinado.i// 4,3 //i 4,4

Fonte: Dados calculados a partir dos guestionarios respondidos

J& o0s respondentes que possuem experiéncia anterior em pro-
cessos de AD, demonstram signiflcativo grau de aceitagao a entrevista
de avallagso. Eles concordam que as discussdes conjuntas entré 0 ava-
liador e o avaliado permitem enriquecer o relaclonamento chefe-subor-
dinado. De acordo com as pesquisas de MANN e WILLIAMS (apud SHIRLEY,
1976) o sucesso da mudan¢a é facllitado quando se trata com empregados
que tenham continuamente enfrentado modifica¢des organlzaclohals. As
pessoas familiarizadas com processos de AD tendem a aumentar o grau de
aceltagao ao SAD e a seus objetivos. Processos dessa natureza naoc lhes
parecem t3o estranhos, eliminando-se uma das origens da resisténcia as
mudangas que @ o medo ao desconhecido. Por outro lado, as discussdes

¢
conjuntas entre o avallador e o avalliado, como um dos objetivos subja-
centes aos métodos de avallagdo adotados, podem ter resultado positivo

ou negativo, dependendo do entendimento e da acelta¢gao por parte das

pessoas envolvidas (HOYLER, 1865: PONTES, 1988).

A.8 — Treinamento antes da Avaliacl3o de Desempenho

A Gnica aflirmativa com média significativa, observada entre
as respostas dos individuos que foram e as dos que nao foram treinados
antes do processo de AD, corresponde ao periodo de elaboragao e imple-

menta¢3o do SAD. Aqueles que receberam trelnamento concordam que 0 pe-
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riodo de tempo gasto para elaboragao e implementa¢do do SAD fol sufl-

ciente para que manifestassem sua opiniao sobre o sistema (TABELA 7)

TABELA 7

INDICES MéDI0S DA PERCEPCA0 DO PESSOAL TECNICO- -ADNINISTRATIVO DE ACORDO COM 0
“TREINAMENTO ANTES DA AD”

AFIRNATIVAS } SIN ¥ NAO
85. & elaboracao e isplexentagdo dos SAD foi feita en um periodo de tempo suficiente para que os I// 3,58 /I 2,99
funcionarios manifestassem sua opinido sobre o sistema. I/////////I

Fonte: Dados calculados 2 partir dos questiondrios respondidos

No processo de mudanca deve—se considerar o numero de pes—
soas envolvidas, além dos planejadores, com rélacao ao tempo gasto pa-
ra elaboragio e implementagdo de qualquer programa de mudan¢a. De
acordo com KOTTER e SCHLESINGER (198BB8) um processo mals lento & ade-
quado quando envolve grande namero de pessoas, visando a reduzir-se ao
maximo a resisténcla potencial por melo de estratégias e taticas de

’

mudanca. Esse tempo maior é necessario, principalmente, quando se tra-
ta de mudancas-lmperat!vas, como & 0 caso de imposi¢oes legislativas,
quando as pessoas podem desconhecer as origens da mudanca e resistir
de modo ativo ou passivo (KOLB et al., 1978: ZANDER, 1978). Na visao
de JUDSON (1880) a atitude positiva ou negativa pelas pessoas envolvi-
das no processo de mudanca é Influenciada pela forma como esta & in-
troduzlda. O treinamento além de cumprir os seus objetivos especifi-
cos, & Gatll como um mecanismo contra a resisténcia potenclal ao SAD.
Nesse caso observa-se due o mecanismo utilizado refletiu—-se na acelta-

¢30 ao periodo de tempo gasto para elaborac¢do e Implementa¢ao do sis-

tema.
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4.9 — Nivel das Informacoes Recebidas

De acordo com o indicador "nivel de informagdes recebidas”
pode-se observar diferenca significativa entre os indices médios das

afirmativas sobre treinamento, método de auto-avalliagao e entrevista.

Neste |ltem, a analise sobre o nivel de aceltag¢ao/resisténcla.
ao SAD & feita de acordo com o nivel de informagdes recebidas pelo
corpo técnico-administrative, na tipologia oral e escrita. A consis-
téncia das iInformagdes & dada a partir de trés categorias: A.seminéario
e reunides; B.informativos escritos (em murals ou em circulagao). e
C.apenas atravées do "Manual de Avallagao de Desempenho”™. Verifica-se
que dos respondentes que receberam informacboes sobre o SAD através de

seminario e reunides, 77% deles foram trelnados antes da AD.

Conforme se pode constatar na TABELA 8, o0s respondentes que
receberam Informactes sobre o SAD apenas através do manual de avalia-
¢30 demonstram significativo grau de aceltagcao ao treinamento sobre
"como™ avaliar. Ja a entrevista de avaliagao é& melhor aceita pelos
respondentes que receberam Informagoes sobre o SAD através, exclusiva-
mente, de Iinformativos escritos. Esses concordam, em sua grande maio-
ria, que o método de auto—avallagdo permite discussoes positivas entre
o avaliador e o avallado. O resultado positivo da entrevista é melhor
aceito pelo pessoal das categorias A e B, observando-se elevada con-
cordancla de que as discussdes conjuntas permitem enriquecer o rela-
cionamento chefe-subordinado. As informagdes dadas em seminario e reu-
niges s30 mais consistentes por permitir que haja interagdo entre os
agentes e 0s sistemas-cliente, o que possibilita o repasse de informa-
¢bes de carater mals completo e interativo. Evidencla-se, pols, que
essas categorias percebem o treinamento ou, mesmo, a entrevista de

avaliags0 como meio de interagao com 0s agentes de mudanc¢a e, tambam,

entre chefes e subordinados, tendo-se em vista a carénclia de informa-
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¢oes suplementares, conslderadas as condigoes em que tomaram conhecli-

mento sobre o SAD.

TABELA 8

iNDICES MEDIOS DA PERCEP{AO DO PESSOAL TECNICO-ADMINISTRATIVO DE ACORDO COM O
“NIVEL DE INFORMACGES RECEBIDAS”

AFIRKATIVAS } A ! B ; £
98. Tanto avaliado como avaliador deves ser treinados sobre “como” avaliar. i// 4,77 //i 4,86 I 4,5
16. A auto-avaliag3o pernite discusstes positivas entre avaliador e avaliade. I 4,34 i/l 4,73 //i 4,02
17. & discuss3o entre avaliador e avaliado permite enriquecer o relacicnasento i// 4,32 //i// 4,3 //i 3,92
chefe-subordinado. ;//////////}//I///////!

Fonte: Dados calculados a partir dos questionarios respondidos

LEGENDA: A =Seminirio e reunides
B = Informativos escritos
€ = "Xanual de Avaliagdo de Desempenho”

segundo JUDSON (1880) a consclentizagcao das pessoas sobre a
mudanca deve estar calcada em uma base informativa completa, preferen-—
clalmente através das formas oral e escrita, como discussdoes em grupo,
orlenta¢io formal e Informativos escritos dentre outras. Nesse contex-
to, a valorizag¢so do treinamento & fundamental, face a necessidade de
uma orlienta¢ao correta e completa sobre o SAD e sua operaclonalizagio.
0 grande risco para 0 sucesso de um programa de mudan¢a esta, mulitas
vezes, na Interpretacao errdnea ou distorcida sobre o objeto de mudan-
¢a. A resisténcia pode advir de motivos individualis, dadas informa-

¢des Incompletas e consequentes distorgoes interpretativas (ZANDER,

1879: MOTTA, 1879).

No capitulo V s3o apresentadas as conclusdes e as recomenda-
¢oes decorrentes da anidlise e da interpretagdo dos dados da pesqulsa

efetuada.



U — CONCLUSSES E RECOMENDACGES

0 propdslito deste capitulo é apresentar as conclusoes decor-—
rentes da analise e da interpretagao dos dados desta pesquisa, que
buscou detectar & reagao do pessoal técnico—administrative da UFSC
diante da implantagdo do Sistema de Avaliagao de Desempenho (SAD) na
irea técnico—administrativa, em 1881. Aqui, portanto, apresentam—-se as
recomendagdes aplicavels ao estudo efetuado considerando—se 0sS resul-
tados empiricos obtldos, bem como a outras organiza¢ées universita-
rias, que pretendam Iimplantar sistemas de avaliagao de pessoal. Para
finalizar sio dadas sugestoes para o desenvolvimento de outras pesqul-
sas, que possam vir a complementar o estudo ora realizado ou que ex-

trapolem as delimitagdoes aqul existentes.

5.4 — Conclusdes

0 obJetlvo'desta pesquisa & verificar o Impacto da implanta-
¢30 do SAD na UFSC, através da atlitude perceptiva do pessoal técnico-
administrativo, enquanto avaliados e avalladores. No intulto de anall-
sar a reac3o do pessoal da area técnico-administrativa a metodologla
elaborada para o sistema de avaliag¢do, considerou-se pertinente e re-
Ievéﬁ¥; verificar o tipo de rea¢gao suclitada em relacao aos objetivos

da AD, aos agentes de mudanca e as estratégias e taticas de mudane¢a,

utilizados na elaboragao e implementag¢do do SAD.

Tendo por base o objetivo geral do trabalho, procurou-se
responder as perguntas de pesquisa que nortearam as conclusdes e reco-

mendagoes, que se apresentam a sequir:
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5.4.4 — Caracteristicas do pessoal técnico—
administrativo que afetam os objetivos

formais de avalia¢3o

De um modo geral, o pessoal técnico-administrativo deu prio-
ridade ao objetivo de avallag¢ao a longo prazo: treinamento e aperfel-
¢oamento dos recursos humanos, considerando secundario o objetivo a
curto prazo, ligado @ ajustes salarials, decorrentes de promo¢oes na

carrelra, conforme se pode visualizar no GRAFICO 1.

Procurande Identiflicar caracteristicas do pessoal técnico-
administrativo que afetam a valorizag¢do dos objetivos formais de ava-
llag¢ao, vgrlflcou~se por parte dos respondentes do nivel de apoio e
com balxo nivel de Instru¢io — até 22 grau Incompieto — a priorizacao
nos objetivos de avaliacdo a curto prazo. Eles concordaram que a ava-
liagio0 de desempenho & Importante, primeiramente, por dque permite
ajustes salarials. Essa constatacao fol feita ifguaimente em relagao
aos respondentes sem experiéncia anterior em processos de AD. isto
permite concluir que a inexperidncla em processos de AD e o0 balxo ni-
vel de instrugcio das pessoas afetadas pelo SAD, estdo assoclados a

C
fatta de consclentizagao sobre as finalidades imanentes nos objetivos

de avaliagao.

Por outro lado, pode—se observar, no pessoal dos nivels su-
perior e gerenclial, um elevade grau de resisténcia & utillizagdo da AD
como instrumento de punig¢do, o que significa haver uma aceitagao aos
objetivos a longo prazo, impliclita na Incorporagao da jdéia de que 0S8
resultados da avallagdo devem refletir-se na corre¢ao das atividades
executadas pelo pessocal técnico—administrativo, através do aperfeicoa-

mento dos recursos humanos da instituigao.

Sabe-se que a falta de objetivos mais amplos, no decorrer da

trajetéria de sistemas de avallagao de desempenho nas universidades
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pablicas, desvirtuou o sentlido de trabalho quallficado nessas insti-
tui¢des. Pratlca esta que, paulatinamente fol transferlindo para o se-
gundo plano o aperfeigoamento dos recursos humanos que o0 levasse a de-
senvolver suas atlvidades com qualidade. Segundo GRILLO (1982) esta
trajetéria sempre esteve |lgada a consecugdo de um Gnico objetlivo: a
promog30, e, nesse caso, provavelmente, esse tenha sido o0 obJetivo até
ent30 mals associado, & avalliagao de desempenho, por grande parte do
pessoal técnico-administrativo. O modelo em anallse contempla a am-
pliagaoc dos objetivos de avaliagao. Entretanto, observa—-se que e€8Sa

idéia foi incorporada mals por parte dos respondentes com hivel supe-

rior e gerencial do que dos goutros nivels.

Um Importante fator 1igado aos usos da AD relaciona-se aos
ajustes salarials. Trata—se de uma questdo polémicé quande vinculada
ao desempenho das pessoas no trabalho. Estas podem estar preocupadas
apenas em somar pontos na avallagdo, alcangar promogdes por mérito,
com o propésito de obter ajuste salarial, como se pode observar entre
o pessoal do nivel de apolo e com baixo nivel de Instru¢do. Nesse sen-
tido, em concordancla com o argumento de WILLIAMS (apud MILANI, 1888),
admite-se que a determinag¢ao dos salarlos deve estar vinculada a um
tipo especifico de avallagao, sob pena da questao salarial tornar-—se 6

amago do SAD, pelo qual as acoes administrativas sao0 justificadas.

0s objetivos do SAD devem, portanto, estar internalizados em
todos 08 niveis organizacionals, pois, como afirma BERTERO (1876:36),
"as mudan¢gas sd se ultimam no momento em que sao incorporadas ao com-
portamento dos membros da organizag¢ao”. Desse modo, torna-se possivel
viabillzar & consecugio dos objetlvos formais da avaliagao a curto e
longo prazos. O departamento de pessoal pode utilizar—-se da AD tanto
em pro! da socializa¢ao ocupaclional como para controle social dos mem-

bros da organizagio (LIMA et al., 1986), mas, dentre as principals fi-

nalidades que se pretende atingir por meio dos objetivos formals da
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avallag3o est3o as decisdes administrativas (admissac, sele¢ao, trans-

ferénclas, demlssio, etc.) e o desenvolvimento dos recursos humanos na

organlzag¢io universitaria.

=_4£.2 — Nivel de aceitagclosresisténcia do pes—
soal técnico—administrativo aos agentes
de mudaneca e as estratégias e tdaticas de

mudanga

0 nivel de aceitagio aos agentes internos de mudanca fol
significativo por parte do pessoal do nivel de apolo, os qualis mostra-
ram-se conflantes em relagido ao fato de que a elaboragao do SAD por
profissionals da propria universidade 0 torna um sistema valido para
as necéssldades da Instituigio. Essa atitude fol observada principal-
mente entre os respondentes semi-analfabetos. Veriflicou-se, alnda, que
as mulheres e indlviduos com mais de 38 anos de (idade demonstraram

elevada resisténclia aos agentes externos de mudanga.

De acordo com a llteratura especializada, uma das condigoes
basicas para a aceltagio de mudangcas nas organizacdes & a confianga
depositada nos planejadores. 0s agentes de mudan¢a, sejam eles alhélos
ou da prépria organizagdo, devem possuir conhecimentos tebricos e pra-
ticos opara liderar e Introduzir o processo de mudanga. Devem saber as
implicagdes de ordem psicolbéglica e emocionais da AD, bem como conhecer
métodos, técnicas e Instrumentos de avaliac¢ao, visando a elaborar e a
implementar um sistema de avaliagido de desempenho adequado ao estilo
da organiza¢3o universitaria e aos seus elementos humanos. Todavia,
quando se trata de paises em desenvelvimento, como @ o caso do Brasil,
admite-se que haja maior confianga nos agentes internos da organiza-
¢30. Estes podem melhor conhecer o0s problemas que permelam as relagoes

informais entre os Individuos e grupo de Interesses na universidade,

podendo desenvolver e introduzir mecanlismos que venham a combater 0
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principal oponente a mudanga organlzacional: a resisténcla. Essas con-
sideracées s&o Importantes principalmente nos casos de mudang¢as impe-
rativas, dadas por forga da legislagdo e que vislumbrem a modificag¢ao

comportamental.

Uma das estratégias de Implementacao de mudancas corresponde
ao "tempo™ investido em suas elaboragio e implementa¢ao. 0 que se pode
concluir & que houve uma aceltagao por parte das pessoas que passaram
pelo treinamento sobre "como™ avallar, antes do processo de AD, ao pe-

riodo de tempo investido no processo imptementativo do SAD na UFSC.

0 Decreto 894.6864 de 23 de julho de 1887, que viabilizou a
elaborac3o e a Implanta¢ao do SAD na UFSC, constitul uma imposi¢ao le-
glslativa de redirecionamento da politica de recursos humanos que con-
fronta o0s agentes de mudanca com uma modlficacdo de carater Imperati-
vo. Esse fato faz escasso o tempo, enquanto estratégia de mudanca. E
quanto melhor aproveitado, mais positivos serdo os efeltos da contra-
resisténcla a0 sistema. Nesse caso, SAYLES (1877) salienta e chama a

N

atenc3o para o fato de que as mudancas rapidas e Impostas sobre as
pessoas podem levar a uma resisténclia tdo violenta, que é& capaz de de-
gintegrarc a organlzacSo inteira, devendo haver um periodo minimoc de
preparag3o das pessoas afetadas pela mudanca futura. Durante esse pe-
riodo se\ faz necessaria a utiliza¢do de mecanismos que viabilizem a
aceitacio do SAD, como por exemplo o treinamento. Para KOTTER e SGHLE-
SINGER (19B8B) um processo de mudanca mals lento & adequado quando en-—
volve grande numero de pessoas, como 4 o caso da UFSC, onde torna-se

possivel reduzir-se ao maximo a resisténcia potenclal.

Na organizagao universitaria, na qual a estrutura coleglada
e o clima organizacional propiciam um processo democratico das decl-
sses sobre o trabalho que envolve o pessoal técnico-administrativo,
acredita-se serem a educac3o € a participa¢ao, por meio de um pProcesso

de comunicagio e de envolvimento das pessoas de todos os niveis hie-
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rarquicos efetadas pelo SAD, os mecanlismos mals indicados de combate a
resisténcla potencial (QUADRO 2). Autores como GREINER, SAYLES, MORSE
e REIMER, e, COCH e FRENCH (apud CHAMPION, 1985), verificaram em suas
pesquisas que esse envolivimento - no planejamento, nas decisdes que
afetam o trabalho do pessoal ou, mesmo, a nivel de consclientiza¢ao 80~
bre o objeto de mudanga: na forma de notificagao, reunides para todos
os nfveils hierarquicos, dentre outros - além de promover a satisfacao
individual, diminulram varias formas de reslsténcia. A vantagem desses
métodos contra-resisténcia & mudan¢ca estad na participagao e no compro-
metimento do pessoal técnico—administrativo com o SAD. Ciente e con-
vencldb da adequa¢3o do sistema & universidade, esse pessoal pode me-
ihor acelta-lo e, também, colaborar na sua implementa¢ao. 0 tempo re-

querido neste processo pode Ser demasiado longo, se houver multas pes-

spas envolvidas, ou se o SAD for inadequado 4 Instituigao.

0 treinamento antes da AD, como uma das principails taticas
de mudanca, permite torna-lo efetivo. Verificou-se, de um modo geral,
elevado nivel de aceltagdo ao treinamento sobre "como"” avaliar, mais
especificamente, por parte do pessoal do nivel de apolo e dos respon-
dentes com ldade mais avangada. Observou-se igualmente uma reagao po-—
sitiva por parte do pessoal que recebeu informagoes sobre 0O SAD apenas
através do "Manua! de Avaliagao de Desempenho”. Procurando tragcar um
perfil dos respondentes que aceltaram o treinamento, como necessario
antes da AD, conclul-se que a reag3o mencionada esteja baseada mals na
caréncla de Informagdes (interativas) sobre o SAD e no balxo nivel de
conscientiza¢io sobre o sistema, ambos decorrentes, provavelmente, da
falta de assimilag3o das Instrugdes sobre o SAD, obtidas apenas atra-
vés de informativos escritos pela grande maioria do pessoal técnico-

administrativo.

0 treinamento deve cumprir dois objetivos especiflcos: 1.re-

duzir a subjetividade: e 2.promover o conhecimento da metodologia de
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avallagio (GRILLO, 1982). Segundo BORGES (1880) as resisténclas a
qualquer tipo de mudan¢a tem duas fontes princlipais: 1.0 medo ao des-
conheclido; e 2.a necessidade de seguranca. A conscientizagao sobre o
SAD & relevante para esclarecer pontos como & Importancla, objetivos,
procedimentos e utliliza¢ao dos resultados da AD, o que permite o co-
nhecimento do objeto de mudanga: o SAD. Quanto a subjetividade, 6 o
principal fator de ameag¢a da seguranga das pessoas no cargo. De acordo
com a literatura especlallzada os viezes perceptivos existirao sempre
que a AD depender da participacao humana, devendo ser sempre conside-

rados e combatidos através de treinamentos especiallizados (HESKETH,

1978; BERGAMINI, 1983; GRILLO, 1981).

LEWIN (apud STONER, 1985) apresenta trés condigdes basicas
para tornar efetiva a modificagao comportamental: descongelamento, mu-
danca e recongelamento. A primelra fase cumpre o dlagnostico para de-
tectar elementos da cultura organizacional e a Ineficacia dos atuals
padrges de comportamento. Na segunda fase, procede-se a mudanca que
trata da Iimplementacio do SAD, e na qual sdo Introduzidos os métodos
de combate & resisténcia potencial. Na terceira e 4ltima fase, legitl-
ma-se o0 processo de AD por meio da promogao, treinamento (no cargo),

C

aperfeigoamento de recursos humanos e licengas para cursos dentre ou-

tros.

5.4.3 — Nivel de aceitaglos/resisténcia do pessoal
técnico—administrativo a implanta¢iSo do
SAD quanto aos métodos, técnica e instru-—

mentos de avaliagcao

Em rela¢i0 ao método de avallagdo pela chefla fol melhor
aceito pelo pessoal dos niveis médio e de apolo. Os respondentes dos

nivels hlerarquicos mals balxos concordaram que o chefe Imediato ¢

quem melhor conhece o trabalho do subordinado. Isto significa que,
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subjacente & aceltagio desse método de avallag¢do, hda o reconhecimento
da posi¢30 hlerarquica do chefe na estrutura de autoridade, o que &
observado, mals precisamente, entre 0 pessocal semi—-analfabeto e com
até 292 grau Incompleto, e, ainda, entre os Individuos com mais de 3B
anos de ldade. Verlficou—se, por outro lado, da parte dos respondentes
do sexo masculino, acelta¢ao do método de auto—-avalia¢ao como uma for-
ma de valldar o SAD. Para o pessoal masculino, esse método @& melhor

acelto como um meio de dividir a responsabllidade da analise de desem-

penho entre chefes e subordinados.

0 método de auto—avaliag¢dao, enquanto um meio para dividir
responsabilidades na analise do desempenho Individual, 6 suplementar
ao método de avaliagio pela chefia. Conforme a hierarquia de autorida-
de, <cabe ao chefe imediato conhecer'os conteddos dos cargos que estao
sob sua responsabiliidade, distribulr tarefas e, consequentemente, CO-
nhecer os padrdes de desempenho esperados de cada individuo. Nesse ca-
so, além de Juligar, o chefe deve ao mesmo tempo aconselhar e orientar
seu subordinado (HAMPTON, 1883). Um dos pontos desfavoraveis da ava-
llagao pela chefia, como método unllateral de AD & a inseguranca do
avallador, provocada pela falta de feedback do avaliado sobre o juliga-
mento (BERGAMIN!, 198B). Tratando-se de resisténcla, n; realidade, po-
de ocorrer @ ma vontade do chefe em alterar o modo hablitual de traba-
lho em prol da avallacao de desempenho, seja por falta de malor moti-
vagao e/du de compreens3o do seu real papel no processo de avaliagao
(GRILLO, 1982). Desse modo, a auto—avallia¢ao, além de promover a divi-
s30 de responsabllidades nesse processo, vem valldar o SAD por meio da
maior participagdo dos membros da organiza¢ao universitaria nos assun-
tos que dizem respeito a seu trabalho. Trata-se da participacdo direta
do avallado, o que & Gtll no estabelecimento de metas visando ao aper-
felcoamento do desempenho Individual (WERTHER e DAVIS, 1883: BERGAMI-

NI, 1988). Essa participagdo & importante por que permite mailor inte-

rag3o0 do pessoal técnico-administrativo no trabalho, haja vista, se-
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gundo CHAMPION (1985), que o0s Individuos dos nivels hierarqulcos mais
baixos té&m pouco ou nenhum Iinteresse por assuntos que estdo além de
sua esfera Imediata de competéncia. Todavia, a participagdao efetiva
requer & possiblliidade para que esse pessoal externalize sugestoes,
reclamacies e asplragdes (JUDSON, 1980), uma vez que a falta de inte-

resse e 05 atos mecanicos podem distorcer os resultados da avaliagao,

invatidando o sistema proposto.

.

No que tange & avalia¢do propriamente dita, mostraram—se
mails abertos os funclonarios dos niveis superior e gerencial, princi-
paimente aqueles com grau de Instru¢ao superior completo e com menos
de 38 anos de idade, os quals se predispuseram, também, a aceitar cri-
ticas sobre seu desempenho Individual. 0Os respondentes mais jovens
discordaram, inclusive, que a auto-avaliag¢ao seja constrangedora. De
um modo geral, constatou-se que inexiste resisténcia a avalliag¢ao, ve-
rificando-se, todavia, conforme nos apresenta a literatura especifica,
que o nivel de aceitacdo a avallacao esta assoclado ao nivel de matu-

ridade das pessoas afetadas pelo SAD.

Para LEVINSON (apud PONTES, 18839) pode haver dificuldades na
emiss3o de criticas por parte do chefe Imediato, por emergir sentimen-
tos de culpa ao assumirem a intelra responsabilidade no julgamento de
seus subordinados, tornando—-se dificil fazer criticas construtivas.
Além disso, & aversao natural do ser humano em fazer criticas consti-
tul-se numa forma de resisténcla, que pode levar o chefe Imediato a
retrair-se na entrevista de avallagdo (Mc GREGOR, 1880). Para Mc GRE-
GOR (apud BERGAMINI, 1983) as pesscas podem encontrar dificuldades em
ouvir e aceltar criticas. Entretanto, tém a necessidade e o desejo im-
plicito de saber sobre o seu desempenho no trabalho e o0 que a organi-

zagdo0 espera delas (BERGAMINI, 1888; CHIAVENATO, 1988).

No que tange & entrevista de avallagdo, enquanto objetivo

subjacente aos métodos propostos e como veiculo da participacao efeti-
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va no SAD, observou-se que o pessoal dos nivels superior e gerencial
demonstrou uma expectativa bastante positiva. Ele acredita que esta @
um meio para promover melhor entrosamento entre as partes envolvidas
no processo de AD. Essa constatag¢so fol felta também entre os respon-
dentes que possuem entre 7 e 12 anos, e , 08 respondentes com mals de
18 anos de servigo na instituigdo - os gquais pertencem em sua malorila
(67%), em ambas as categorias, aos nivels superlior e gerencial —. Ape-
sar dessa atltude perceptiva ter sido obervada também entre 0s respon-
dentes que receberam informagdes sobre o SAD apenas através de infor-
mativos escritos, e entre aquelas pessoas com experiéncia anterior em
processo de AD, acredita-se que a aceitagdo a entrevista de avaliagao,
como decorrente da Instlitucionalizacdo do método de auto-avallagao,
esteja mais ligada &s pessoas que ocupem posig¢do de chefia. Parece na-
tural gque as pessoas que Ja possuem experigéncia anterlior em processo
de AD percebam a defliciéncia oriunda da aplica¢ao de métodos tradicio-
nais de avallagao e aceltem a apllcacio de novos métodos de avaliagao,

capazes de suprir deflciéncias ja constatadas anteriormente.

Quanto ao aspecto formal da entrevista de avaliag¢ao obser-
vou-se que 0s homens reaflrmam sua preocupa¢ao, no ambito burocratico,
diante do sistema. Eles concordaram que os pontos principals das dis-
cussies conjuntas entre chefes e subordinados devem constar da ficha
individual de avaliagao. Por sua vez, respondentes que possuem entre 7
e 12 anos de sérvlco na institulgio, acreditam que essa discussao deve
ficar no plano informal. Por um lado, avalla¢des formais visam a aten-
der, basicamente, as necessldades administrativas da universidade, e
devem existir & proporgdo da complexidade organizacional (LIMA et al.,
1986), tendo em vista que a organlizagdo necesslita manter Informagoes
atualizadas sobre seus funclonarios. Entretanto, para MEYER et al.
(apud STONER, 1985) as pessoas que recebem criticas formais tendem a
tornar-se defensivas e ressentidas. Eles acreditam que chefes e subor-

dinados devem estabelecer objetivos de desempenho juntos, uma vez que,
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conforme constataram em suas pesquisas, a avallagao com a particlpagao
do avallado <conduz a um melhor desempenho e satisfa¢ao no trabalho.
Nesse sentido MASLOW (apud NEVES, 1980) argumenta que o sistema de
avaliag3o deve ser formal, mas, administrado de modo informal, moldan-
do o processo de AD como uma atividade diaria e um meio das <chefias
acompanharem as atlvidades de seus subordinados. Em concordancia com
MASLOW, sugere-se que a entrevista de avaliacao seja oficlialmente es-
tabelecida, e sua Importancia assimilada pelas pessoas abrangidas pe-

lo SAD, para que possa ser praticada de modo informal.

A técnica de escala grafica fol melhor aceita por parte dos
respondentes do nivel de apolo, especificamente pelo pessoal semi-
analfabeto, que considerou suficliente a quantidade de alternativas pa-
ra cada fator de avalla¢ido. A atlitude perceptiva verificada parece es-
tar relacionada com a facillidade no preenchimento da ficha de avalla-
¢30 e & conflanga depositada nos agentes Internos de mudanca. Como ja
se observou anteriormente, a conflanga nos agentes internos & tiplca
em paises em desenvolvimento. Essa atltude parece confirmar—se uma vez
que Individuos com idade mails avangada aceltam igualmente, tanto as
alternativas como as graduagoes distribuldas para cada fator de ava-
llagao, como sendo suf%clentes para medir o desempenho do avaliado, e
deixam claro a aceitagso aos agentes internos de mudan¢a. No que se
refere & técnica propriamente dita, tem a vantagem de ser facilmente
compreendida: contudo, pode tornar-se sem efeito quando conjugada a
entrevista de avaliagao, uma vez que as discussoes podem girar em tor-
no de pontuagdes, em prejuizo das discussdies sobre o desempenho (PON-
TES,1988). Portanto, avallados e avalladores devem ser treinados para

LY

realizar tanto & avallagao do desempenho como a entrevista.

As fichas de avaliacdo Indlvidual foram facilmente compreen-
didas através do "manual de avaliag¢do de desempenho”. Entretanto, ve-

riflcou-se uma assimilag3o dificultada das Instrugdes por parte do
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pessoal técnico-administrativo dos niveis hierarquicos mais baixos. Os
respondentes dos nivels superior e gerenclal demonstraram malor acel-
tagi30 a0 instrumento de avalliagao, quanto ao aspecto da assimilagao.
Por outro lado, @& 0perac|0nallzac§o do instrumento fol melhor acelta
por parte das mulheres. !sto significa que had uma aceita¢aoc por parte
das respondentes do sexo feminino a entrevista informal de avaliagao,

que & sugerida por meio do preenchimento dos formularios de avaltlagao

em um 4nico formularlio, por avaliador e avallado.

Finalmente, em relagao aoc método de auto-avallagao, que Se
caracteriza-se como sendo o elemento inovador do processo de avallagao
em organlizagdes universitarias, conclui—-se que a argumentagao de BER-
GAMIN! (1888) parece estar correta quanto & aplicabilidade deste méto-
do. Para a autora, sua Iimplantagaoc com sucesso exlge que as peésoas
afetadas preencham alguns requisitos como: 1.estarem clientes do signi-
ficado do sistema: 2.serem dotadas de equilibrio emocional: e 3.terem
bom nivel cultural. Como observa CHIAVENATO (1989) a obtengdo de su-
cesso com o método de auto-avaliagdo fol observada quando aplicado a

grupos de pessoas com nivel superior ou que ocupavam cargos a nivel

gerenclal.

5.2 — Recomendag¢coes

Inicialmente, s30 felitas as recomendagdes decorrentes da
analise e interpretagio dos dados da pesquisa sobre o Impacto da im—
planta¢gdo do SAD na UFSC. Estas fluem em duas diregoes; uma delas vol-—

tada para o "Trelnamento” e a outra para 08 "Métodos de Avaliagdo".

Com o propbésito de aumentar o nivel de conscientiza¢ao sobre

s

o SAD quanto & Importéncia, aos objetivos, as vantagens e desvantagens

recomenda-se que o0 trelnamento seja Intensificado. Conforme trata a

P

literatura especifica, o contexto social brasileiro e favoravel as
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premlssas da Teorla X de MCGREGOR, que trazem em seu bojo a idéla de
que as pessoas, no seu amblente de trabalho, tém pouca lIniclativa, ne-
cessltanto ser controladas € dirigldas (LUGENA, 1977). Portanto, tendo
por base essas premissas € conslderando-se a resisténcia cultural a
avallagio de desempenho no Brasil, sugere-se que o treinamento seja
"tevado” a avallados e avalladores em suas unidades de trabalho, antes
de cada etapa da avaliagdo. 0 trelnamento especializado deve ser apli-
cado, de modo diferenclado, em cada grupo ocupacional, uma vez consta-
tado que as diferentes percepgdes sobre 0 SAD decorrem do nivel de ma-
turidade do pessoal técnico-administrativo, tanto do ponto de vista
Instrucional, quanto técnico e emoclonal, 0 que tem uma implicagao di-

reta no nivel! de conscientizagao em relagao ao sistema.

No nivel de apolo, o pesscal técnico-administrativo necessi-
ta ser treinado no sentido de melhor compreender os objetivos da ava-
liag3o, e , consequentemente, 0s uso0s da avallagio de desempenho. De-
vem alnda receber orientacao de modo interativo (oral e escrita) para
o correto preenchimento da ficha Individual de avallagdo. Orientagdes
estas que se fardo de grande valla, se dadas pelos servidores da proé-
pria universidade, uma vez que 08 participantes da pesquisa demonstra-

ram elevada acelta¢cao aos %gentes internos de mudang¢a.

No nivel gerencial, o pessoal técnico—administrativo deve
receber treinamento especiflico, enquanto chefes, para bem desempenhar-
se no papel de avaliador, capaz de julgar e orientar o seu subordinado
e saber introduzir e conduzir a entrevista de avalliag3o. O propésito e
combater a falta de preparo para avallar, encontrada em multos chefes,
os quais podem ainda manter mecanismos de resisténcia envoltos na ma
vontade em alterar sua forma habltuai de trabalho. Como se observou,
0s resﬁondentes deste subnivel demonstraram uma expectativa positiva
em relag3o as discussdes conjuntas entre chefes e subordinados, én-
quanto que, por outro lado, os respondentes do subnivel de apoio acre-

ditaram ser o chefe imedlato quem melhor conhece o trabalho do subor-
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dinado. Desse modo, parece ser bastante positiva a orlentagao para que
0s chefes imediatos salbam Introduzir e conduzir entrevistas de ava-
ltagao.

A entrevista de avallag¢3o deve ser assimlliada por todas as
pessoas envolvidas na AD. Devem ser assimilados aspectos de sua real
finalidade, como a discussao sobre a anallise do desempenho Individual,
com vistas ao desenvolvimento do desempenho potencial, e , visando me-
Ihor entrosamento entre chefes e subordinado no exerciclo das ativida-

des diarlas de trabalho.

P

D incremento da metodologia de avalia¢do & sugerido a partir
do método de pesquisa de campo. Nesse método, o0s chefes Imediatos tém
uma assessoria de staff, feita por profissionais especializados que 08
auxilia 'no procedimento de avalliag¢ao, principalmente na Introdugao e
na conducéo da entrevista. Essa assessoria pode ser felta ndo somente
para o0s chefes, mas igualmente a grupos de avalliados. A vantagem estd
no potencial de utilizagdo de profissionais da propria universidade,
na orienta¢io e preparo de recursos humanos para o0 processo de avalia-

¢30, 0 que viria a minimizar o custo do método.

Com base no resu|tados decorrentes desta pesquisa, sugere—se

que novas pesquisas sejam desenvolvidas para verificar:

a.um novo Impacto do sistema de avaliacao de desempenho
na area técnico-administrativa da UFSC, apos uma inten-

sificagio do treinamento;

b.o impacto do SAD na area técnico-administrativa, antes

e depois da promo¢aoc na carreira:

c.a avallagio de desempenho feita em outras wuniversida-

des, considerando-se 0s diferentes contextos culturais:

d.a participag¢do do pessoal técnico-administrativo nos
assuntos que dizem respeito ao seu trabalho e a satis-—

fagao individual no trabalho;
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7.4 — Roteiro para a entrevista

A entrevista preliminar fol felta com Edite Krawulski, na
ocasl3o, chefe da segio de avallagio e acompanhamento do Departamento
do Pessoal da UFSC e membro da equipe de elaboragdo do Sistema de Ava-
liagio de Desempenho (SAD). As Informagdes obtidas permitiram dellinear
o processo de elaboragdo do sistema na fase Informal, antes de sua
apreciagdo no Conselho Universitario e da participagdo dos funciona-

rios técnico—administratives. As principals questoes levantadas foram:

1. FOI FEITO ALGUM TIPO DE DIAGNOSTICO INICIAL ANTES DA ELA-
BORAGAO € IMPLEMENTAGAO DO SAD, NO SENTIDO DE VERIFICAR
AS NEGCESSIDADES DA AREA DE RECURSO0S HUMANOS DA UFSC ?

2. EM QUE PERIODO SE DEU AS DISCUSS8ES SOBRE 0S METODOS,
TECNICA E INSTRUMENTOS A SEREM ADOTADOS PARA O SISTEMA ?

3. QUANTO TEMPO FOI! DISPENDIDO DESDE A DISCUSSAO INIGIAL ATE
A ELABORAGAO FINAL DO SAD ? )

4. A PARTIR DE QUE MOMENTO, NO PROGCESSO DE ELABORAGAO DO
SAD, OCORREU A PARTICIPAGAO DO PESSOAL TECNICO-ADMINIS—
TRATIVO ?

5. QUE MECANISMOS FORAM UTILI1ZADOS PARA INFORMAR E PREPARAR
0 PESSOAL TECNICO-ADMINISTRATIVO SOBRE 0 SAD, ANTES 0O
PROCESSO DE AD ?
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7.2 — Instrumento de Pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CURSO DE P&S—GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO

QUESTIONARIO

Prezado(a) funcionario(a):

‘Vocéd foi escolhido para participar desta pesquisa. Este e um
questionario que objetiva verificar sua opiniac sobre o Sistema de
Avaliagio de Desempenho (SAD), Iimplantado na UFSC para os funcionarios
técnico-administrativos. As respostas permitirso elaborar um diagnos-
tico do SAD e de sua aceltagdo da parte de avallados e avalladores.

A coleta destes dados cumpre parte da dissertagao da mestranda
Eilane Cristina de Campos. As Informagdoes aqul fornecidas serao utiti-
2adas exclusivamente pela pesquisadora, sendo de grande importancia o

preenchimento de todos o0s itens.

te, antes do recesso, em_20/12/91 -~ sem sua identifica¢ao pessoal. 0
objetivo & garantir respostas sinceras e verdadeiras para uma real

analise do SAD.

Parte 4 — Dados pessoais
1-SEXO Feminimo ([ 1] Masculino ( ]
2-1DADE (anos) ate 30T ) 30 a 400 1 40 a 50C 1 acima de 500 )
3-NIVEL Cabriit/81) apolol 1 médiol 1 superiorl 1 gerenclall 1]
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Parte 2 — Dados especificos

1 - Assinale as situagoes que melhor representam sua experiéncla em
avalla¢g3o de desempenho.

[ Participel como....  —————-——-- >

| 3) em outra organizagao
' _____________________________________________

2 - Como vocé tomou conhecimento sobre o SAD quanto a sua importancia,
objetivos e operaclonallzacﬁo ?

{ ) Comparecl ao seminarlio de dois dias para esclareclmentos sgbre o
SAD, pelo Departamento do Pessoal (DP).

{ 3 Através de informativos escritos e divulgag¢ao em murais.
{ ) Através de conversas Informais.

{ ] Li o "Manual de Avaliagio de Desempenho”, quando recebl a fi-
cha de avallagao.

[ J De outra fOrMa. ... coececennnsaenss e e s s s e s s e s et as s e s e s e

3 - Vocé recebeu algum tipo de treinamento antes da avaliagao de de-
sempenho realizada em abril/1981 ? SIM [ ) NEOD [ 1

Parte 3 — Dados de opiniSo sobre o “SADY

Na sequéncia ser3o encontradas afirma¢des relacionadas ac proces-
so de avaliag3o0 de desempenho realizado na UFSC. Apés cada afirmagao é
apresentada uma escala. Dentre as alternativas vocé devera escolher
apenas uma resposta, portanto, preste aten¢do no exemplo a seguir:

Exemplo: Se vocé concorda Integraimente com a afirmativa, assina-
le um X, conforme a escala abaixo:

ESCALA
AFIRKATIVA

i 1 2 1 3 1 4 I 3
I 1 1 1

Bi. As universidades federais neces- 1 discordo 1 discordo T encontro-se I concordo I corcordo

sitas, para selhorar 2 qualidade [ totalaente I parcialsente I indeciso I parcialmente I totalmente [

do ensino, seres privatizadas, 1 1 1 I 1 1

I I I I I__X I

I
1
I
I

bt bt g Pt

Pl Pt et Bed Gd P g e
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1 I ESCALA 1

I I I

I I i 1 2 I 3 I 4 I 9 I

I I- -1 I-——- I I I

I AFIRMATIVA 1 discordo 1 discordo I encontro-me I concordo I concordo I

I I totalmente I parcialmente I indeciso I parcialmente I totalmente I

1 I ) S I__. . | ) S I
] | ESCALA____ ____ |
| AFIRMATIVA 1 2 | 3 9 5 i

1

| |
T ittt itk j——===-
I01. A avalliag3o de desempenho & mals um Instru-
i mento de puni¢ao do que de correg¢ao nas ati
| vidades executadas pelos funcionarlos.
‘ ________________________________________________
102. A avaliag3o de desempenho & importante por-
| que permite ajustes salarlals, decorrentes
| da promog¢ac na carreira.
| ________________________________________________
|03. A avaliagio de desempenho & um melo neces-—
1 sario para Indicar as necessidades de trel -
l namento e aperfei¢oamento dos funcionarios.

|
|
|
|
1
|
i
|
|
|
|
]
104. A conscientizagdo dos funclonarios sobre a |
1 importancia, objetivos, procedimentos e u— |
| tillzag3o dos resultados do SAD, é essenci— |
| al para despertar o Interesse pela availa- |
| ¢30 de desempenho. 1
l —————————

|

!

!

|

}

|

1

l

|

|

]

|

]

I

J

i05. A elaboragdo € implementagdo do SAD fol fel-
| ta em um periodo de tempo suflclente para
| que os funclionarios manlfestassem sua opini-
| 30 sobre o slistema.

' ________________________________________________
1086. 0 SAD foi elaborado por profissionals do DP
1 sendo, portanto, um sistema valido para ‘as
| necessidades da Institulg¢ao.

| —————mm———em————— o s —— S s oo oS s mse o oommmmmmmm
107. A elabora¢gao do SAD deverla ser feita por

| profissionals especlallizados, de fora da

] universidade.

l ________________________________________________
108. Tanto avaliado como avaliador devem sSer
| treinados sobre "como” avallar.
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I I ESCALA 1
I I I - I
I I i 1 2 I 3 1 4 I 5 1
1 I I - I- -- 1 I I
I AFIRMATIVA 1 discordo 1 discordo I encontro-me I concordo I concordo I
I I totalmente I parcialmente I indeciso I parcialmente I totalmente I
) U 1 - I_ _ N Y I.. ¢ 1

1 | ESCALA_______ }

1 AFIRMATIVA 1 2 3 9 5 1

108. A avallag¢ao deve ser felta somente pelo
] chefe imediato, pois & ele quem melhor
] conhece o trabalho do subordinado.

110. A avalia¢3o deve ser felta pelo chefe ime-

| diato e pelo subordinado, pois s8ao eles

] quem melhor conhecem o trabalho executado.

‘ ————————————————————————————————————————————————
111. 0 avallador fica constranglido quando tem

| que Juigar um colega de trabalho.

' ————————————————————————————————————————————————
l12. Nao gosto de ser avallado.

l ————————————————————————————————————————————————
113. A avallagdo so & valida quando adota a au-

i to—avalia¢ao para anallsar o desempenho do

| funcionario.

l ————————————————————————————————————————————————
114. A auto-avaliagio & valida no sentido de di-

| vidir a responsabilidade da analise de de-
| sempenho com o chefe.

l ________________________________________________
115. A auto-avalla¢ao interessa ao funclonario
| pols permite—-lhe colocar, perante seu chefe
| sugestoes, reclamagcoes e aspiragoes.

' ________________________________________________
116. A auto-avallia¢ao permite discussdes posi-

l tivas entre availtador e avallado.

l ________________________________________________
117. A discussio entre avaliador e avaliado per-—
i mite enriquecer o relaclionamento chefe-su-
f bordinado.

TR ettt
118. A auto—avalia¢aoc & uma forma de democrati-

] 2ar 0 processo de avaliagao.

l ________________________________________________
119. A auto-avalla¢3o complementa a avallagao

| pela chefla, permitindo uma gradua¢cao mais

| justa para o funcionarlo.

l ————————————————————————————————————————————————
120. A auto—avallagao motiva o avallado a aper-

] feigoar o desempenho Individual, através

i da auto—-analise.

— o w—n D —m oo D o e tamm v s v G mn  wm S e WS e S G e mmm A s M e M e S e e e S it S S v G e w—— —
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109

1 1 ESCALA I
1 I 1
1 I { I 2 1 3 I 4 I 5 I
I 1 I I I- I~-- I
1 AFIRMATIVA 1 discordo I discordo I encontro-me I concordo I concordo I
1 I totalmente I parcialmente I indeciso I parcialmente I totalmente I
1 | 1 _l I I . L
L B o ESGALA_______|
| . AFIRMATIVA 1 c 3 4 5 1|
R Eiinteleiiteittiinateieleiai Al et Sntatdl Rt St |
121. A auto—-avalia¢ao é& constrangedora. I
e D L e e }
122. As fichas de avallagaoc foram construidas [
| de modo a permitir profunda discussao en- ]
] tre avalliador e avaliado, durante o pro- |
| cesso de avallagao. |
ettt bttt el it At Bt Bl ]
123. A posi¢io hierarquica do avallador permite- [

1 ihe dominar qualquer discussao com o avali-
] do.

| ________________________________________________
i24. Na dlscussio com meu chefe eu niao gostaria

| de ouvir criticas sobre o meu desempenho.

' ________________________________________________
125. A discussiao com meu chefe deve ser formall-
i zada, Isto & , os apontamentos principals

1 devem constar da flcha de avalliagao.

] ______________________ T.__.___.__.‘. _________________
128. A discussao com o chefe deve flcar entre

1 ele e 0o subordinado.

! ————————————————————————————————————————————————
127. 0 preenchimento da ficha de avallagao, pelo
H avallador e pelo avallado, em um anico for-
} mulario, cria um cltima de constrangimento
1 entre o chefe e o subordinado.

l - — —— o - v - —— A Cmn T St G- — A L — — — G e S S S e T G SR ST G s i e e o
i28. As graduagoes, distribuidas para cada fa-

1 tor de avaliagdo, sao suficientes para me-

| dir o desempenho do avaliado.

' ________________________________________________
129. As alternativas que compdem cada fator de

i avalla¢ido sio suficlientes para demonstrar

| a real situac¢so do funcionario no trabaliho.
l ________________________________________________
130. 0 preenchimento da flicha de avallagaoc fol

| facliimente compreendido através do "Manual

| de Avallacao de Desempenho™
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