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Resumo

Este artigo teve como proposta analisar a avaliacio de desempenho desenvolvida na UNIJUI e
conhecer a percepcdo dos técnicos administrativos e gestores acerca deste processo.
Metodologicamente a pesquisa configura-se como de natureza aplicada, de abordagem
qualitativa, de acordo com os objetivos exploratorios e descritivos, e por fim, de acordo com
0s procedimentos técnicos como: bibliografica, documental, de campo e de levantamento.
Concluiu-se que a avaliagio de desempenho na UNIJUI esta consolidada uma vez que ocorre
ha alguns anos e os seus colaboradores entendem como importante e necessaria, havendo
comprometimento de todos os envolvidos neste processo. Contudo para ser um processo de
avaliacdo que deve ser orientado pela preparacdo, envolvimento e comprometimento dos
avaliadores e avaliados, primando pela clareza, transparéncia, imparcialidade e
profissionalismo, € imprescindivel, melhorar algumas praticas de gestdo, a andlise e
encaminhamentos a partir dos resultados. Conclui-se que € necessario rever o instrumento
aplicado e sua forma de avaliacio no que se refere aos quesitos: acompanhamento,
desempenhando, aperfeicoando e empreendendo, bem como, melhorar a forma de
apresentacdo dos objetivos desta avaliacdo por parte do Setor de Recursos Humanos.
Palavras-Chave: Gestdo de Pessoas; Avaliagdo de Desempenho; UNIJUI.

Introducéo

Uma das principais estratégias para as organizacfes alcancarem 0s seus objetivos,
metas e, principalmente, manterem-se na disputa de mercado é investir na Gestdo de Pessoas.

Segundo Dutra (2002), € previsivel que as empresas aprenderdo com Seus erros e
estardo genuinamente preocupadas com o desenvolvimento das pessoas e, nesse momento, as
empresas com experiéncias bem-sucedidas e levadas a sério serdo paradigmaticas para todo o
mercado. Essas empresas terdo clara vantagem na disputa por pessoas que podem agregar um
diferencial competitivo para seus negdcios.

O processo de gestdo de pessoas foi sendo modificado e melhorado, na medida em que
se passou a avaliar, reavaliar e criar inovagOes para incentivar e estimular a relacdo interna
entre as pessoas dentro das empresas. Para tanto, foi necessario desconstruir paradigmas e
culturas organizacionais a fim de que novos conceitos sobre a gestdo de pessoas fosse aos
poucos, sendo melhorados.

Neste sentido, diversas acOes estratégicas comecaram a ser desenvolvidas visando
estimular o colaborador a ponto de sentir-se responsavel pelas suas acgdes dentro da
organizacao e a partir de entdo, desempenhar com exceléncia o seu papel. Ao mesmo tempo,
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foi necessario construir mecanismos de gestdo que reconhecesse a atuacdo do colaborador,
tornando-se assim, uma relacdo de troca de esforcos de ambas as partes para manutengéo
dessa relacao.

Uma metodologia aplicada na Gestdo de Pessoas é a avaliacdo de desempenho, que
nada mais €, do que a aplicacdio de um instrumento avaliativo do desempenho dos
colaboradores nas suas atividades/funcdes, objetivando proporcionar momentos de discusséo,
analise, planejamento e metas a serem alcancadas.

Portanto, este artigo tem como proposta analisar a avaliagdo de desempenho
desenvolvida na Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul -
UNIJUI e conhecer a percepcao dos técnicos administrativos e gestores acerca deste processo,
que de acordo com art. 4° da Resolugdo do Conselho Diretor da FIDENE® n° 04/2008, o
processo de avaliacdo deve orienta-se pela preparacéo, envolvimento e comprometimento dos
avaliadores e avaliados e deve primar pela clareza, transparéncia, imparcialidade e
profissionalismo.

2 Referencial Teorico
2.1 Avaliacao de desempenho: uma abordagem conceitual

De acordo com Chiavenato (2001), a avaliacdo do desempenho é uma apreciacao
sistematica do desempenho de cada pessoa, em funcdo das atividades que ela desempenha,
das metas e resultados a serem alcangados e do seu potencial de desenvolvimento, ou seja, a
avaliacdo de desempenho é um processo que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia
e as qualidades de uma pessoa e, sobretudo, qual é a sua contribuicdo para o negécio da
organizacdo. Ja para Dessler (2005), a Avaliacdo de desempenho pode ser definida como a
avaliacdo da relagdo entre o desempenho atual ou passado de um funcionario e seus padrdes
de desempenho e, ainda, Marras (2005), define avaliacdo de desempenho como um
instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um
empregado ou por um grupo, em periodo e area especifica (conhecimentos, metas,
habilidades, etc.).

Na verdade o ato de avaliar ndo € uma inovagdo, pois faz parte do ser humano. Sempre
estamos avaliando e sendo avaliados, em qualquer situacdo. Ocorre que numa organizacao é
pertinente que uma avaliacdo produza algum resultado/retorno para o avaliado e o avaliador.

Para Bergamini e Beraldo (1988) o trabalho na organizacdo resulta da intencdo das
pessoas em realizar determinada atividade e da possibilidade de obterem algo como retorno.
Além disso, € preciso saber se 0 produto dessa relacdo custo x beneficio, para a organizacéo e
para o individuo, é satisfatério, o que s é possivel, mediante a utilizacdo de instrumentos que
permitam avaliar, com razoavel precisdo, o quanto, organizacédo e individuo, estdo obtendo de
gratificacéo.

Para tanto, é necessario que a avaliacdo siga critérios pré-estabelecidos pela
organizacao e que este seja 0 mais imparcial possivel, pois a maior responsabilidade pelo
sucesso de um programa de avaliacdo de desempenho estd na competéncia dos avaliadores,
pois ndo é possivel imaginar uma avaliacdo de desempenho eficaz, sem que o avaliador tenha
sido convenientemente preparado para tal. Isto porque o ato de julgar o empregado é a fase
mais dificil de todo o processo (LUCENA, 1977).

Por isso, antes da realizacdo de uma avaliacdo de desempenho é imprescindivel a
ampla divulgagéo do instrumento a ser aplicado e o esclarecimento claro sobre o processo de
avaliacdo, os objetivos e suas possiveis repercussoes.

! Fundacdo de Integracdo, Desenvolvimento e Educacédo do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul (FIDENE),
mantenedora da UNIJUI.



Segundo Chiavenato (2001), a avaliacdo quando bem planejada, coordenada e
desenvolvida, traz beneficios a curto, médio e longos prazos, tanto para os gestores, quanto
para colaboradores e para a organizacao.

Portanto, tal procedimento, facilita a adesdo dos funcionarios e gestores garantindo
uma melhor eficacia dos resultados.

2.2 A importancia da avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é um mecanismo multifuncional, porque possibilita a
realizacdo de diversas atividades fins no ambito da Gestdo de Pessoas, como controle,
pesquisa, aprimoramento, gratificagbes/premiacdes e evolugéo.

De acordo com os autores Dessler (2005) e Marras (2005), pode-se dizer que a
avaliacdo de desempenho é um mecanismo de: a) Controle - principalmente em organizacdes
complexas, com muitos colaboradores e gestores, pois é possivel identificar e controlar a
partir da habitualidade da avaliagdo o perfil do avaliado. b) Pesquisa - pois permite realizar
pesquisas tracando o perfil dos colaboradores e das necessidades e encaminhamentos. c)
Aprimoramento - através dos apontamentos da avaliacdo € possivel elaborar mecanismos de
aprimoramentos e capacitacdo dos colaboradores para sanar as dificuldades e pontos
negativos apresentados. d) Gratificacdo/Premiacdo - € 0 mecanismo que possibilita a troca da
relacdo pelo esforco despendido por parte do colaborador e, por fim, €) Evolucéo - através dos
feedbacks, realizados constantemente, é possivel avaliar os potenciais e as fragilidades,
possibilitando um planejamento futuro para obtencdo de melhores resultados.

Para Dessler (2005), os chefes avaliam o desempenho de seus funcionarios por trés
razdes principais. Primeiro, a avaliacdo traz informacdes importantes para as decisdes sobre
promocgdes e aumento de salario. Segundo, permite que chefes e funcionérios desenvolvam
um plano para corrigir qualquer deficiéncia que possa ter sido revelada pela avaliacdo e
também permite o refor¢o dos pontos positivos do desempenho dos funcionarios. Finalmente,
as avaliacGes podem ser Uteis para 0 planejamento da carreira, pois oferecem a oportunidade
de revisar os planos de carreira dos funcionarios a luz das forcas e fraquezas demonstradas.

Portanto, a avaliacdo produz resultados positivos quando bem aplicada, possibilitando
o0 crescimento do funcionario e da empresa.

Segundo Marras (2005) das diversas utilidades do instrumento de avaliacdo de
desempenho, as mais utilizadas sdo a identificacdo dos empregados que necessitam de
aperfeicoamento, a definicdo do grau de contribuicdo (individual e grupal) nos resultados da
empresa, a descoberta de novos talentos na organizacao, facilitar o autodesenvolvimento dos
empregados, fornecer feedbacks aos empregados e subsidiar programas de mérito, promocdes
e transferéncias.

Percebe-se que os colaboradores de uma organizacdo séo, na verdade, 0s parceiros
estratégicos, para a obtencdo de melhores resultados. Portanto, tornou-se indispensavel a
realizacdo da avaliacdo de desempenho, que permite aos gestores detectar 0s aspectos
positivos e negativos e, deste modo, planejar estratégias organizacionais e estruturais para
aproximar as pessoas, possibilitar o crescimento profissional e, consequentemente, trazer os
melhores resultados para a empresa.

2.3 Como realizar a avaliacdo de desempenho

Véarios métodos de avaliacdo de desempenho foram desenvolvidos nas ultimas
décadas, no entanto, a opgéo/escolha pelo método de avaliacdo depende muito do contexto e
do modelo de gestao nas organizagoes.

Os modelos mais utilizados segundo diversos autores sdo: Escolha forgada, Pesquisa
de Campo e Escala Grafica.



Lucena (1977) definiu esses modelos da seguinte forma: a) Escolha forcada, que
consiste em avaliar o desempenho ou a atuagao dos individuos, por meio de frases descritivas
de determinado tipo de desempenho do empregado, em relacdo as tarefas que Ihe foram
atribuidas. Deste modo, as frases estdo agrupadas em blocos e possuem diferentes valores
discriminativos. O avaliador devera indicar, em cada bloco, quais as frases que melhor
definem ou que mais se aplicam ao desempenho do empregado. b) Pesquisa de Campo, que
visa a avaliar o desempenho dos empregados, através de entrevista com o chefe imediato,
onde se procurard medir a eficacia do homem de forma mais objetiva, procurando-se as
causas, os motivos, enfim, os “porqués” do desempenho do empregado, justificando-0S
através de analises fatuais. N&o se trata apenas de diagnosticar o desempenho, mas
principalmente, planejar, com o supervisor, o desenvolvimento do empregado na funcao e na
empresa. ¢) Escala grafica, cujo formulario compreende uma sequencia de fatores ou
qualidades que se quer medir no desempenho dos empregados, 0s quais sdo definidos quanto
ao que se pretende avaliar, seguidos de uma série de pequenas descricdes literarias, que
dimensionam uma graduacdo de desempenho, desde o mais eficiente até o insatisfatorio. Tais
descri¢bes pretendem permitir converter o0 juizo ou opinido subjetiva, que se tem de uma
pessoa a respeito de uma qualidade ou atributo, em um juizo ou opinido concreta, expressa,
numericamente, por uma escala de pontuacéo. Ha dois tipos de escala gréfica: a continua e a
descontinua. A diferenca consiste no processo de marcacdo da avaliacdo. Enquanto que, na
escala descontinua, a posicdo das marcacGes esta fixada e o avaliador tera que escolher um
dos “quadrinhos” preestabelecidos, na escala continua o critério de avaliacdo consiste em
marcar, dentro de uma escala onde ha apenas os pontos extremos — maximo e minimo — o
ponto que corresponda ao desempenho do empregado.

Independente da metodologia a ser adotada pela organizacdo é necessario realizar
atividades preliminares a consolidacdo da avaliacdo de desempenho, como a definicdo clara
dos objetivos, metas e resultados a serem alcangados com o instrumento.

Segundo Dessler (2005), uma avaliagdo geralmente culmina em uma entrevista de
avaliacdo, na qual o supervisor e o funcionario revisam a avaliacdo e fazem planos para
remediar as deficiéncias e reforcar o bom desempenho. Essas entrevistas podem ser
incbmodas porque poucas pessoas gostam de receber — ou dar — feedback negativo. A
preparacdo adequada e a implementacéo efetiva séo, portanto, essenciais.

Além disso, é indispensavel apresentar o instrumento de forma didatica para que
avaliadores e avaliados compreendam o instrumento, bem como, os motivos justificadores da
avaliacdo, demonstrando a importancia da consolidacdo do mesmo para a organizacdo e
colaboradores.

A autora Lucena (1977) faz uma ressalva, quando diz que a avaliacdo de desempenho
ndo pode ser abordada ou tratada como atividade isolada, desvinculada de toda a gama de
situacOes e variaveis, que envolvem a eficacia do homem no trabalho, tais como: o potencial
dos empregados, a otimizacdo do seu rendimento, nivel de escolaridade, experiéncia,
treinamento, formacao profissional, adaptacdo ao trabalho, analise de trabalho, idade, tempo
de casa e outras situacdo peculiares da organizacdo, valores e padrfes caracteristicos,
procedimentos administrativos e organizacionais, relagbes humanas, condicGes de trabalho,
politica de pessoal, tipos de supervisdo, salario, comunicacao, etc. ttm seu peso de influencia
e satisfacdo no trabalho. As duas variaveis — o empregado e a empresa — devem ser
consideradas simultaneamente, seja qual for a abordagem de uma situacdo empresarial e,
especialmente no caso da analise da produtividade do homem.

Sendo assim, a aplicagdo do instrumento da avaliacdo de desempenho é apenas uma
continuidade do processo de avaliagdo como um todo, que implica outros fatores externos e
internos.



2.3 Resultados da avaliacdo de desempenho na pratica

O resultado da avaliacdo é obtido a partir do conjunto de trabalhos que as pessoas se
propGem a realizar, em uma relacdo de troca, o que lhes possibilita atingir seus propositos
individuais.

De acordo com Bergamini e Beraldo (1988), a responsabilidade pela avaliacdo é de
todos envolvidos na organizagao e todos sdo avaliadores e avaliados.

E importante que os sujeitos avaliados e avaliadores tenham clareza das atividades
exercidas em cada funcdo, para que nao seja cobrado além ou aquém do que realmente é
necessario. Por isso, a importancia das organizacdes terem definido e detalhado um
mapeamento de cargos, fungdes e atividades.

A avaliacdo de desempenho, por se tratar um processo avaliativo, pode trazer
implicacOes tanto positivas quanto negativas, dependendo do modo como é realizada.

Para Marras (2005) a avaligdo humana apresenta “vicios de julgamento” em func¢do
da subjetividade e, ainda, aponta os principais problemas de um sistema de avaliagédo, que
pode ser através de atitudes conscientes ou inconscientes.

Segundo o autor, nas atitudes conscientes, os efeitos vistos com mais frequéncia sdo: o
efeito halo, quando durante a avaliacdo o avaliador leva em consideracdo alguma
caracteristica marcante do avaliado que o impede de julgar com neutralidade e clareza e o
efeito tendéncia central, quando o avaliador opta por avaliar de forma mais positiva do que
seria na realidade, para ndo criar uma situacdo desgostosa e ter que explicar sua deciséo.

Ja nas atitudes inconscientes, os efeitos negativos sdo: o julgamento sob a impressao
de uma qualidade, avaliar com base em acontecimentos recentes, avaliar considerando
caracteristicas pessoais que ocorram fora do ambiente de trabalho, supervalorizar as
qualidades e potenciais.

Por mais que o instrumento de avaliacdo seja fechado ndo existem garantias de que
ndo possa ser falho, pois é respondido por seres humanos e, consequentemente, levando-se em
conta a subjetividade dos sujeitos.

Para Dutra (2002) o desempenho das pessoas € dividido em trés dimensdes
(desenvolvimento, esfor¢o e comportamento) as quais devem ser tratadas de forma diferente.
Segundo o autor, as empresas misturam essas trés dimensbes e acabam dando énfase ao
esforco e comportamento, quando na verdade deveriam estimular o desenvolvimento.

Importante ressaltar, que estimular o desenvolvimento significa incentivar o
aprimoramento e qualificacdo constante do funcionario, pois o custo e beneficio é para ambas
as partes.

Também, para (Dessler, 2005, p.181)

“Poucas tarefas de um gerente sdo tdo perigosas quanto a avaliagdo de
desempenho dos funcionérios. Os funcionarios em geral tendem a ser muito
otimistas sobre a sua avaliagdo e também sabem que seu crescimento,
progresso na carreira e paz de espirito ir4 depender dela. 1sso, por si so,
dificulta a avaliagdo de desempenho.”

Implica dizer, que a relacdo entre avaliado e avaliador pode se fragilizar a partir dos
resultados da avaliacdo, uma vez que o ser humano é melindroso e, na maior parte dos casos,
nédo sabe separar o0 lado pessoal do lado profissional.

Ainda, Bergamini e Beraldo (1988), descrevem alguns tabus que geralmente aparecem
no processo da avaliacdo de desempenho, como:

v A emissdo de julgamento que deve ser explicitado e por isso torna-se temida,
pois existe a possibilidade de julgamento improprio, inadequado ou injusto;

v A avaliacdo possui escalas de valores e as pessoas questionam a validade do
julgamento comparando-se ao desempenho dos demais colegas;



v Sentir-se despreparado para emitir um julgamento preciso, objetivo e
verdadeiro sobre os outros, tendo a percepcdo de que deveria ser realizado por um psicélogo
e, por isso, bloqueando-se.

Percebe-se que a avaliagdo pode trazer significativos beneficios para ambos os lados,
mas que alguns preconceitos se nao forem eliminados podem trazer sérios riscos ao processo.

Portanto, Bergamini e Beraldo (1988), esclarecem que em consequéncia desses tabus e
até mesmo como sintomas de sua existéncia nas organizagdes, algumas reacdes tipicas quanto
a avaliacdo se manifestam. De um lado sdo as queixas por parte daqueles que gerenciam o
processo e de outro se tém 0s pontos que se constituem em alvo de investimento, para garantir
0 sucesso do sistema na empresa.

Sendo assim, € imprescindivel avaliar e reavaliar constantemente o instrumento, o
processo e os resultados da avaliagéo de desempenho, para aprimorar e desta forma fazer com
que 0s objetivos propostos pela empresa, a partir da consolidacdo da avaliacdo sejam
alcancados e ndo se percam no caminho.

3 Procedimentos Metodoldgicos

A presente pesquisa foi classificada de acordo com Gil (1999), quanto a natureza,
quanto a abordagem, quanto aos objetivos e quanto aos procedimentos técnicos.

Quanto a natureza da pesquisa, trata-se de uma pesquisa aplicada, uma vez que
demonstrou possiveis problemas ou ndo e a partir da andlise foi possivel discutir melhorias no
desenvolvimento do processo da avaliacao de desempenho pela Instituicao.

Quanto a abordagem trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois existe vinculo
indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido
em ndmeros, sendo entdo, analisados os resultados qualitativamente a luz do referencial
teorico construido.

Quanto aos objetivos a pesquisa foi exploratoria, descritiva. A pesquisa possibilitou o
conhecimento da percepgdo dos técnicos administrativos e de apoio e gestores sobre a
Avaliacdo de Desempenho, direcionando a analise das principais fragilidades e, também, dos
aspectos positivos.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa foi bibliografica, documental, de
campo e de levantamento. Tal pesquisa foi realizada a partir das orientagcdes e analises ja
realizada pelos autores citados na metodologia no projeto e foi coletada nos departamentos e
setores de apoio do Campus ljui, com anélise dos dados apontados e a descricdo dos
resultados.

O universo da presente pesquisa foi a UNIJUI e o universo amostral foram os
seguintes setores do Campus ljui: cinco departamentos (DACEC, DECEENG, DHE, DCJS e
DEAG) e os setores de apoio: Biblioteca, Secretaria Académica e Logistica e Patrimonio.

De um total de 120 questionarios encaminhados, obteve-se o retorno de 62
questionarios, ou seja, 51,66% de retorno.

Constituiu a populacdo deste estudo os técnicos administrativos e de apoio e 0s
gestores da UNIJUI, do Campus ljui, com a participagdo de 9 gestores, equivalente a 14,52%
dos entrevistados e 53 técnicos administrativos e de apoio, ou seja, 85,48% dos entrevistados.

Dos 53 técnicos administrativos e de apoio, a metade sdo colaboradores de setores de
apoio e a outra metade colaboradores de departamentos. A maioria, 67% sd do sexo
feminino. A metade possui escolaridade de ensino superior completo.

Dos nove gestores que responderam a pesquisa, pouco mais da metade atua em
departamentos. A maioria € do sexo masculino. No quesito escolaridade, nem todos
responderam, no entanto, dos que responderam todos tem formacé&o superior.

A pesquisa de campo foi realizada no més de dezembro de 2013, sendo entregue em
material impresso um questionario especifico aos técnicos administrativos e outro especifico



aos gestores, conforme apéndice A e B. Cada setor/departamento recebeu dois envelopes,
sendo um para o gestor e outro para os técnicos administrativos, com o prazo de uma semana
para devolucdo dos envelopes com os questionarios. Primeiro foi tabulada a respostas dos
técnicos administrativos e de apoio e, posteriormente, a dos gestores. Em seguida, as
respostas foram cruzadas para analisar se ha consenso no entendimento acerca da avaliacdo de
desempenho.

4 Apresentacdo e Analise dos Resultados
4.1 Caracterizacdo da UNIJUI

Em 1950, a Ordem dos Frades Franciscanos (Capuchinos) do Rio Grande do Sul e a
comunidade de ljui e regido, iniciaram uma mobilizacdo para implementar o ensino superior,
resultando em 1956 a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de ljui (FAFI).

O patrimdnio da FAFI passou para a Fundagdo de Integracdo, Desenvolvimento e
Educacao do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul (FIDENE), hoje a mantenedora da
UNIJUI.

A FAFI passou a ser Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do
Sul — UNIJUI em 1993.

Hoje, possui uma estrutura regional com os Campus ljui, Panambi, Santa Rosa e Trés
Passos, Nucleo Universitario de Tenente Portela, além das unidades e polos de atendimento
de Educacdo a Distancia.

Com uma estrutura complexa, atende mais de 10mil alunos, da graduacéo (presencial e
a distancia), pds-graduacdo Lato e Stricto Sensu.

Atualmente, a UNIJUI possui 558 técnicos administrativos e de apoio, destes 471 no
Campus ljui, além de 391 professores. Para atender as demandas, a Universidade tem uma
logistica dividida em setores de apoio e departamentos.

4.2 Entendendo o processo de Avaliacdo de Desempenho da UNIJUI

Em 2008 foi instituido o processo de avaliacdo de desempenho do pessoal técnico
administrativo e de apoio da Fidene, conforme Resolugéo do Conselho Diretor da Fidene n°
02/2008 e regulamentada pela Resolucéo n° 04/2008 do mesmo Conselho.

A avaliacdo ocorre a cada ano e procura nortear a trajetoria funcional de cada técnico
administrativo e de apoio, com base no instrumento denominado Mapa de Desenvolvimento
de Competéncias, comparando a descri¢cdo das responsabilidades e competéncias técnicas e
comportamentais com o nivel de prontiddo demonstrado pelo técnico administrativo e de
apoio.

O nivel de prontiddo ird expressar o resultado da avaliacio no que tange a
qualificacdo, desempenho, produtividade, desenvolvimento profissional e comprometimento
no Mapa de Desenvolvimento de Competéncias, conforme abaixo, apresentado aos
avaliadores e avaliados pelo Recursos Humanos.
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novas formas de
execucdo do trabalho
com vistas a
potencializar os
resultados
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A avaliacdo ocorre em etapas, sendo realizada primeiro pelo gestor imediato, depois a
auto avaliacdo do técnico administrativo e de apoio e, por fim, ela é consolidada a partir dos
resultados dialogados pelo avaliado e avaliador (gestor).

O resultado da avaliagdo de desempenho ird informar qual o nivel de prontiddo em
desenvolvimento do técnico administrativo e este recebera ou ndo a premiacdo que podera ser
0 acréscimo de até 60% do piso salarial da respectiva fungdo no més subsequente a avaliagéo,
0 qual ndo se incorpora ao salario, conforme demonstrado no quadro abaixo:

NiVEIS DE PRONTIDAO

EM ACOMPANHAMENTO Né&o tem premiagao
De 0 a 55 pontos

DESEMPENHANDO
De 55,01 a 65 pontos 11%
De 65,01 a 75 pontos 13%
De 75,01 a 80 pontos 15%

APERFEICOANDO

De 80,01 a 90,0 pontos 30%
EMPREENDENDO
De 90,01 a 100 pontos 60%

De acordo com a Resolucdo n° 04/2008, do Conselho Diretor da Fidene, o processo de
avaliacdo orienta-se pela preparagdo, envolvimento e comprometimento dos avaliadores e
avaliados e deve primar pela clareza, transparéncia, imparcialidade e profissionalismo.

4.3 A percepcao dos sujeitos sobre a avaliagdo de desempenho na UNIJUI

Conforme a pesquisa, a maioria dos técnicos administrativos e de apoio e 0s gestores
afirmam conhecer os objetivos da avaliagdo de desempenho de forma total ou parcial.
Somente 13% dos gestores, ou seja, 1 gestor afirmou ndo conhecer os objetivos da avaliagéo.

TECNICOS ADMINISTRATIVOS E DE APOIO GESTORES




CONHECEM OS OBJETIVOS DA
AVALIAGAO DE DESEMPENHO

BSIMTOTALMENTE ~ MSIMPARCIALMENTE B NAO CONHECE

0%

CONHECEM OS OBJETIVOS DA
AVALIAGAO DE DESEMPENHO

ESIMTOTALMENTE M SIM PARCIALMENTE B NAO CONHECE

Fonte: Dados da Pesquisa

Fonte: Dados da Pesquisa
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Além disso, todos os gestores e a maioria (89%) dos técnicos administrativos e de apoio
receberam algum tipo de treinamento sobre a avaliacdo de desempenho, sendo sempre
apresentado por alguém ligado ao Setor de Recursos Humanos da Instituicao.

TECNICOS ADMINISTRATIVOS E DE APOIO GESTORES

VOCE RECEBEU ALGUM TIPO DE ORIENTAGAO OU
TREINAMENTO PARA REALIZAR A AVALIAGAO DE
DESEMPENHO?

VOCE RECEBEU ALGUM TIPO DE ORIENTACAO OU
TREINAMENTO PARA REALIZAR A AVALIAGAO DE
DESEMPENHO?

BSIM mNAO msiM mNAO

0%

Fonte: Dados da Pesquisa Fonte: Dados da Pesquisa

Isto demonstra que h& uma preocupacdo da Instituicdo para que todos conhecam a
avaliacdo de desempenho e o instrumento de avaliacdo para consolidacdo da mesma.

A avaliacdo de desempenho, na visdo dos técnicos administrativos e de apoio, tem
como premissa verificar e controlar o desempenho dos colaboradores com o objetivo de
qualificar as atividades e capacitar os individuos. Importante ressaltar, que apenas um
entrevistado comentou sobre a premiacdo do funcionario com base no bom desempenho, 0s
demais, sempre manifestam possibilidades e incentivos para qualificagéo profissional.

Ja para os gestores, a avaliacdo de desempenho permeia como oportunidade para
realizar o feedback, muitas vezes ndo realizado em outros momentos do ano. Durante este
periodo, é 0 momento para refletir sobre o trabalho realizado, diagnosticar pontos positivos e
negativos e planejar visando a exceléncia nos servicos prestados.

De acordo com os entrevistados (90%) confirmaram que o gestor, em algum momento,
conversou sobre importancia da avaliacdo de desempenho na Instituicdo. Ainda, somente dois
técnicos administrativos e de apoio informaram ndo terem sido avaliados, pois foram
contratados a menos de um ano. Isto demonstra que a avaliacdo € um processo continuo na
Instituicdo.

Constatou-se, também, o reconhecimento da importancia da avaliacdo de desempenho,
pois a maioria respondeu como necessario e pertinente a realizacdo da avaliacdo de
desempenho na Instituicdo. Isto vai ao encontro do que Bergamini e Beraldo (1988), quando
afirmam que a responsabilidade pela avaliacdo é de todos envolvidos na organizacéo.

Na analise do instrumento de avaliacdo, a maioria considera-o claro e objetivo, no
entanto, quase todos apontam necessidades de adequacdes para melhor compreensdo sobre as
Responsabilidades, Competéncias Técnicas e Comportamentais. Além disso, a maioria
considerou as opcdes de respostas (acompanhamento, desempenhando, aperfeicoando e
empreendendo) como parcialmente suficientes para realizar uma boa avaliagao.
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TECNICOS ADMINISTRATIVOS E DE APOIO GESTORES

AS OPGOES DE RESPOSTAS (EM
ACOMPANHAMENTO, DESEMPENHANDO,
APERFEICOANDO E EMPREENDENDO) SAO
SUFICIENTES PARA UMA BOA AVALIACAO

AS OPCOES DE RESPOSTAS
(ACOMPANHAMENTO,
DESEMPENHANDO,
APERFEICOANDO E

BSIMTOTALMENTE B SIM PARCIALMENTE NAO EMPREENDENDO) SAO...

mSIMTOTALMENTE ~ m SIM PARCIALMENTE

[»)
57%.434

Fonte: Dados da Pesquisa Fonte: Dados da Pesquisa

De acordo com a pesquisa, hd uma tendéncia em que todos querem ser avaliados como
aperfeicoando ou empreendendo (pontuacdo méaxima de desempenho), ao encontro do que o
autor Dessler (2005) ja& mencionava, em que os funcionarios, em geral, tendem a ser muito
otimistas sobre a sua avaliacdo e também sabem que seu crescimento, progresso na carreira e
paz de espirito ira depender dela. 1sso, por si so, dificulta a avaliacdo de desempenho.

A comparagdo entre os demais colegas também é uma constante por parte do avaliado
e, por isso, quando alguém é avaliado para mais ocorre um descrédito da avaliagdo. Além
disso, percebe-se que existem alguns tabus sobre a avaliacdo de desempenho, conforme
mencionado Bergamini e Beraldo (1988).

Pela subjetividade do ser humano, algumas avaliacdes podem ser realizadas para mais
ou para menos por ambas as partes. Além disso, ndo had como prever os “vicios de julgamento”,
conforme menciona Marras (2005).

Apds a avaliacdo do gestor e do técnico administrativos e de apoio ocorre o periodo de
consolidacdo da avaliacdo. Neste momento, as respostas sdo analisadas e as divergéncias
devem ser discutidas pelo avaliador e avaliado. Para os avaliadores, na sua totalidade, ha um
consenso na resposta definitiva, o que é confirmado por 65% dos avaliados.

TECNICOS ADMINISTRATIVOS E DE APOIO GESTORES
NA CONSOLIDACAO A AVALIACAO NA CONSOLIDACAOA
QUE PREVALECE E: AVALIAGAO QUE PREVALECE E:
B DO GESTOR M DO GESTOR

. = DO TECNICO ADMINISTRATIVO E DE APOIO
B DO TECNICO ADMINISTRATIVO E DE APOIO

HA UM CONSENSO
0%

HA UM CONSENSO

65%
0% !

Fonte: Dados da Pesquisa Fonte: Dados da Pesquisa

Neste ponto, em questdo, a de se concordar que por ser um processo de avaliacdo, de
regra, os avaliados tendem a se avaliar para mais e que, muitas vezes, nem sempre havera um
CONSenso.

Além disso, as divergéncias na avaliacdo e a realizacdo da conversa entre avaliador e



12

avaliado gera um desconforto para ambas as partes, 0 que é natural, uma vez que estamos
falando de/com sujeitos. Além disso, conforme Lucena (1977) nos aponta o0 ato de julgar o
empregado é a fase mais dificil de todo o processo.

TECNICOS ADMINISTRATIVOS E DE APOIO GESTORES
SENTEM-SE A VONTADE DURANTE A CONVERSA SENTEM-SE A VONTADE DURANTE A CONVERSA
COM O GESTOR PARA CONSOLIDACAO DA COM O TECNICO ADMINISTRATIV E DE APOIO
AVALIACAO PARA CONSOLIDACAO DA AVALIACAO
HSIMTOTALMENTE ~ mSIM PARCIALMENTE NAO ESIMTOTALMENTE ~ m SIM PARCIALMENTE NAO

0%

Fonte: Dados da Pesquisa Fonte: Dados da Pesquisa

E importante ressaltar que a avaliacdo de desempenho n&o deve ocorrer em um (nico
momento e que a realizacdo de outros feedbacks deve ser uma constante. Porém, ao que tudo
indica, alguns avaliadores utilizam o periodo da avaliacdo de desempenho para realizar o
unico feedback no ano.

Quando questionados sobre a realizacdo de outros feedbacks durante o ano, a
totalidade dos gestores respondeu que realiza outros feedbacks, o que foi confirmado, somente
pela metade dos técnicos admistrativos e de apoio.

TECNICOS ADMINISTRATIVOS E DE APOIO GESTORES
RECEBE OUTROS FEEDBACKS DURANTE O ANO REALIZA OUTROS FEEDBACKS DURANTE O ANO
ESIM ENAO HSIM ENAD

0%

Fonte: Dados da Pesquisa Fonte: Dados da Pesquisa

Possivelmente, a auséncia de outros momentos de feedback, gera um desconforto
maior do que o necessario durante a consolidacdo da avaliacdo de desempenho.

Ainda, foram indicados como aspectos negativos, pelos técnicos administrativos e de
apoio: falta de padronizacdo na avaliacdo, em que cada gestor avalia da sua forma (constatado
pelos avaliados quando comparam a avaliagdo de outros setores); falta de treinamento e
conhecimento do gestor para avaliar (tanto do instrumento quanto do trabalho do técnico
administrativo e de apoio); chefes que pessoalizam no momento de avaliar; requisitos de
pontuacdo que ndo podem ser alcancados dependendo da atividade/funcdo (empreendendo); a
avaliacdo ocorre em um unico momento do ano e deveria ser fragmentada durante o ano.
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Em uma analise geral, as reclamac®es realizadas pelos técnicos administrativos e de
apoio restringem-se a imparcialidade dos avaliadores e quanto aos encaminhamentos dados ou
ndo, apos a avaliacdo.

Percebe-se a necessidade de reconhecimento do trabalho prestado, bem como, de
incentivo em capacitacdes e qualificacdes dos sujeitos avaliados. Ressalta-se que mesmo em
questdes abertas, somente em um momento foi mencionado a premiagdo, sendo sugerido
desatrelar a mesma da avaliagcdo de desempenho.

Por parte dos gestores, evidenciou-se a falta de oportunizar outros momentos com a
equipe, para refletir/discutir sobre o processo de trabalho, o que pode é um dos fatores de
insatisfagdes por parte dos técnicos administrativos e de apoio, bem como, desconfortos
gerados no momento da avaliagdo de desempenho.

Concluséo

N&o h& duvidas acerca da importancia da efetividade da avaliacdo de desempenho em
qualquer organizacdo, principalmente, quando nos referimos a organizacbes grandes e
complexas, como € caso estudado na presente pesquisa.

A avaliacio de desempenho na UNIJUI esta consolidada uma vez que ocorre ha
alguns anos e os seus colaboradores entendem como importante e necessaria.

H& comprometimento de todos os envolvidos no processo da avaliacdo de
desempenho, no entanto, para que se cumpra o proposto no art. 4° da Resolucéo do Conselho
Diretor da FIDENE n° 04/2008, que diz que o processo de avaliacdo orienta-se pela
preparacdo, envolvimento e comprometimento dos avaliadores e avaliados e deve primar
pela clareza, transparéncia, imparcialidade e profissionalismo, é imprescindivel, melhorar
algumas praticas de gestdo, principalmente, no que se refere a realizacdo de outros feedbacks
durante o ano.

E evidente que a forma de avaliar ndo é Unica, uma vez que se esta lidando com
pessoas e ndo é possivel controlar a subjetividade dos sujeitos. No entanto, é imperativo que o
didlogo acerca do instrumento de avaliacdo de desempenho e dos seus objetivos sejam
constantes na Instituicdo, pois quanto menos duvidas melhor serd o processo.

Além disso, é importante uma analise sobre quem deve avaliar nos Departamentos,
uma vez que as chefias mudam a cada dois anos e muitas vezes ndo acompanham o trabalho
dos seus técnicos administrativos e de apoio.

Também evidenciou-se, a necessidade de rever o instrumento aplicado e a sua forma
de avaliacdo no que se refere aos quesitos (acompanhamento, desempenhando, aperfeicoando
e empreendendo), bem como, melhorar a forma de apresentacdo dos objetivos da avaliagcdo
por parte do Setor de Recursos Humanos.

Para além da pratica dos feedbacks e da consolidacdo da avaliacdo do desempenho, é
imprescindivel que os dados apresentados pela avaliacdo, sejam  melhor
estudados/aproveitados, para a elaboracdo de estratégias que desenvolvam as pessoas dentro
da Instituicdo, possibilitando assim o retorno positivo da avaliagdo para ambos os lados.

Por fim, conclui-se que a avaliagdo de desempenho na UNIJUI esta consolidada, no
entanto, mesmo com o reconhecimento das pessoas envolvidas, ha muitas fragilidades no
processo, as quais devem ser trabalhadas para ndo ocasionar a descredibilidade de todo o
processo, em um futuro préximo.
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