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RESUMO
A avaliagédo de desempenho docente é chave dos relacionamentos saudaveis e bons

negocios. Na era da tecnologia, ela € o fundamento do crescimento empresarial.
Quem n&o investir, desenvolver e melhorar sua capacidade de comunicar-se,
diminuira sua presengca no mercado, correndo o risco de extingdo.” O trabalho
pretende analisar o impacto da avaliacdo do desempenho no sector publico. Estudo
de caso escola primaria n° 4076 Funda — Luanda, no ano 2022/2023. A escolha do
tema surgi na necessidade de vivenciar inumeros conflitos decorrentes pela falta de
um planeamento no processo de avaliagdo na instituicdo. Trata —se de uma pesquisa
descritiva do paradigma qualitativo e quantitativo, ou seja, misto. Os métodos
empregues foram de varios niveis; de nivel tedrico, empirico e estatistico A técnica de
recolha foi aplicada um guido de inquéritos aos funcionarios que permitiu verificar o
processo de interagao entre os funcionarios e os superiores hierarquicos. Selecionou
—se como populagao 30 funcionarios, numa amostra de 17 inquiridos que corresponde
a 57% da populagdo. Apds andlise e interpretagdo dos resultados, concluiu-se o
seguinte: € obvio que, a avaliagdo de desempenho na instituicdo € um factor que
proporciona valores e visao na empresa, no sentido de contribuir para a manutencao
do bom ambiente no trabalho e crescimento profissional. Que seja implementado um
sistema de feedback continuo que va além de avaliagdes periddicas. Isso pode incluir
mecanismos regulares de comunicacgao entre gestores e colaboradores para fornecer

orientagao e reconhecimento em tempo real.

Palavras chaves: Impacto; Avaliagao do desempenho; Fungao publica.



ABSTRACT
Assessment of teaching performance is key to healthy relationships and good

business. In the age of technology, it is the foundation of business growth. Those who
do not invest, develop and improve their ability to communicate will reduce their market
presence, running the risk of extinction.” The work aims to analyze the impact of
performance assessment in the public sector. Case study primary school n°® 4076
Funda — Luanda, in the year 2022/2023. The choice of the topic arose from the need
to experience countless conflicts arising from the lack of planning in the evaluation
process at the institution. This is a descriptive research of the qualitative and
quantitative paradigm, that is, mixed. The methods employed were of various levels; at
a theoretical, empirical and statistical level The collection technique was applied using
a survey guide to employees that allowed verifying the process of interaction between
employees and hierarchical superiors. 30 employees were selected as the population,
from a sample of 17 respondents, which corresponds to 57% of the population. After
analyzing and interpreting the results, the following was concluded: it is obvious that
performance evaluation in the institution is a factor that provides values and vision in
the company, in order to contribute to the maintenance of a good work environment
and professional growth. That a continuous feedback system be implemented that
goes beyond periodic assessments. This can include regular communication
mechanisms between managers and employees to provide real-time guidance and

recognition.

Keywords: Impact; Performance evaluation; Public function
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INTRODUGAO

O tema sobre avaliacao de desempenho, constitui um assunto relevante nas
instituicbes do sector publico e privado moderno, dada sua importancia no contexto
das politicas de administragdo de recursos humanos, seja das organizagdes ligadas a

iniciativa privada, ou ligadas ao poder publico.

Na ultima década do século XX, verificou-se o surgimento de uma nova era
econbmica, com estrutura e dinamica proprias. Esse novo ciclo, caracterizado pela
economia informacional e global, apresenta caracteristicas peculiares. A produtividade
e a competitividade passaram a depender da capacidade de gerar, processar, aplicar

e difundir a informacgao.

A necessidade de aumento da lucratividade e os indices maiores de concorréncia
exigiram inovacgao tecnoldgica e incremento da producéo. As organizagoes, para se
adaptarem ao novo paradigma, estabeleceram reformas no sentido de aprofundar a
busca de lucro; aumentar a produtividade; e globalizar a produgao, a circulagcéo e os

mercados consumidores (Castells, 1999, in Bottin, 2001).

O maior desafio para instituicdes é justamente assegurar seu capital intelectual.
Com a crise de emprego, tornou-se facil selecionar profissionais que buscam seu
autodesenvolvimento e que possuem caracteristicas exigidas pela maioria das
organizagdes de hoje em dia, como lideranga, habilidade para trabalhar em equipe,
flexibilidade e adaptabilidade a mudancas. O dificil é fazer com que esses
trabalhadores, competentes e qualificados, permanegam agregando valor as

organizacoes (Ulrich, 1998).

Portanto, € fundamental manté-los motivados e dispostos, oferecendo-lhes
atividades, salarios e perspectivas de crescimento proporcionais a sua contribuicéo

para a organizacgao.

Um plano de carreira compativel com o mercado e com os objetivos da
organizacao € indispensavel para manter o capital intelectual. Se o aumento da
produtividade € tdo importante para as organizagbes, no cenario atual, a
contabilizacdo dos resultados apresentados pelas organizagdes e por seus

colaboradores assume papel de destaque. E uma das maneiras mais eficazes para



medir 0 grau de cooperagdo do colaborador com a organizagdo € avaliar seu

desempenho. Mas apenas analisar a performance do colaborador nao € suficiente.

E preciso que essa avaliagéo seja feita de maneira criteriosa, justa e precisa, de
forma a reproduzir fielmente sua parcela de colaboragdo com os objetivos

organizacionais e a estimula-lo a buscar a melhoria dessa contribuigao.

Entretanto, para que a Avaliacdo de Desempenho possa vir a auxiliar as
organizagdes, nesse momento de transigdo, ha que se esclarecer bem este processo

e utilizar o sistema da melhor forma possivel.

Portanto, para se conhecer esta questido e verificar a confiabilidade do
procedimento, é conveniente a observacdo de como as organizagdes estao
adotandoo, elaborando um diagndstico e identificando os problemas existentes no

processo de Avaliagdo de Desempenho.

Além disso, um estudo mais aprofundado sobre a literatura especifica pode

auxiliar no esclarecimento da adequacgao desses propositos.

Considerando as contingéncias que envolvem a gestao do desempenho humano
nas organizagdes, implementar um processo de avaliagdo de desempenho €, no

minimo, desafiador.
Depreende - se, do exposto, a necessidade de uma analise mais atenta a
seguinte questao;

Que impacto tem avaliagao do desempenho no sector publico, caso da

escola Primaria n® 4076 Funda — Luanda, no ano 2022/20237?

Hipoétese

H1. Avaliacdo de desempenho tem um impacto positivo, sendo um instrumento
que serve para melhorar e impulsionar o comportamento das pessoas do sector

publico, caso da escola primaria n°® 4076 Funda — Luanda, no ano 2022/2023

H2. Avaliagao de desempenho proporciona um clima desagradavel, sendo um
instrumento que n&o impulsiona o comportamento das pessoas do sector publico, caso

da escola primaria n°® 4076 Funda — Luanda, no ano 2022/2023



Objectivos
Diante dessas reestruturagdes, o presente estudo tem os seguintes objetivos

Geral: Compreender o impacto da avaliagdo do desempenho no sector publico.

estudo de caso escola primaria n° 4076 funda — Luanda, no ano 2022/2023

Especificos

» Descrever como tem sido feita a avaliagdo de desempenho em diferentes

contextos organizacionais do setor publico nos ultimos cinco anos.

» |dentificar os métodos de avaliagao de desempenho utilizado;
» \Verificar os principais problemas relatados sobre a avaliacdo de

desempenho das organizagoes.

» Fazeruma analise comparativa entre os casos, conferindo com a literatura

especializada.

Justificativa

Nesse novo contexto, além de visar o alcance dos objetivos organizacionais, a
avaliagao de desempenho na atualidade possui o fim de treinar, educar e desenvolver
pessoas (Almeida, 2015). Por isso tornou-se uma ferramenta util tanto para o
reconhecimento de talentos e profissionais de destaque, quanto para identificar
aqueles que precisam de acompanhamento mais proximo ou maior capacitagao
(Marques, 2019).

E inegavel que as organizacdes da atualidade estdo em constantes mudancas
no que se refere a gestao de pessoas, uma vez que as demandas internas e externas
tém se modificado com o avassalador crescimento da tecnologia e da globalizagéo, e,
devido a isso, as organizagbes tém buscado utilizar ferramentas, modelos e
estratégias que contribuam na analise comportamental e de desempenho de seus
funcionarios a fim de “avaliar para evoluir” (Almeida, 2015), e buscar entender e
melhorar o relacionamento dos funcionarios com a organizagdo e com o ambiente

externo.

A avaliagdo de desempenho é a base para diversos processos de gestao de

pessoas, pois € o principal instrumento para a identificacdo de desempenhos



satisfatorios ou insatisfatérios no trabalho, sendo assim uma ferramenta de gestao

indispensavel.

Dessa forma, esta pesquisa justifica-se pela importancia de se verificar como tem
sido feita a avaliagdo de desempenho no setor publico nos ultimos cinco anos, a fim

de refletir sobre como ela vem se desenvolvendo e para onde se direciona.

Também pelo fornecimento de subsidios para organizagées de estruturas
semelhantes, que desejem utiliza-la como fonte de conhecimento para implantagéo de
um sistema para avaliar seu pessoal. E para as organizagdes que conhecem pouco
do que se trata um sistema de avaliagdo de desempenho, uma vez que contribui para

o entendimento dos elementos basicos constitutivos e os modelos existentes.

Enquanto académica, contribui aos conhecimentos sobre gestdo de pessoas no
setor publico no que tange a avaliagdo de desempenho, na medida em que se propde

a estudar os modelos e instrumentos utilizados em diferentes realidades.

Neste sentido, o desafio da administragao publica consiste em uma redefinicao
estrutural, priorizando em liderancas qualificadas e preparadas na funcdo de avaliar,
mudar e influenciar o comportamento humano nas relagdes trabalhistas. Isso requer
esforco permanente, de readaptagdo e de assimilagdo de novos conhecimentos.
Sendo estes procedimentos instrumentos poderosos para resolver problemas de

desempenho e melhorar a qualidade de trabalho e vida dentro das organizagoes.

Com isso, fica evidente que estas praticas aplicadas com eficacia dentro das
instituicdes publicas poderao alavanca-las rumo a uma prestagao de servigos publicos
de qualidade, oferecendo maior comodidade e bem-estar aos usuarios e beneficiarios

dos servigos publicos.
Delimitagdo e Limitagao
a) Delimitagao: espacial e temporal: A nossa pesquisa delimita-se na Escola
Primaria
4076, Funda — Luanda. Num periodo de 2022/2023

b) Limitagoes da pesquisa: A presente pesquisa limita-se em abordar sobre o
Impacto da avaliagdo do desempenho no sector Publico aos funcionarios

docentes e gestores da escola primaria 4076, Funda- Luanda.



CAPITULO I. FUNDAMENTACAO TEORICA 1.1. Definigbes de termos
e conceitos

a) Impacto

Entendido desta forma, como afirma (Berg, 2011, p. 11), o impacto “nao é definido
como uma relagao, mas como um tipo de estado final ou uma fotografia dos efeitos

passado bastante tempo depois do fim da intervenc¢ao”

(Scriven, 2006, p.8), o impacto de uma intervengao de desenvolvimento consiste
nos efeitos resultantes da implementagao dessa intervengdo num determinado local,
ao nivel dos indicadores sociais, econdmicos, ambientais, entre outros e das

alteragdes comportamentais nos beneficiarios finais.

Nos dicionarios de lingua portuguesa, é possivel, apenas, encontrar significados
para as palavras de maneira isolada: nos dicionarios Aurélio Online (2019) e Priberam

(2019), “impacto” significa ato ou efeito de uma acéo, ou fazer embate contra; e “social

€ 0 que diz respeito a sociedade.

A partir dessas definicdes, pode-se entender o Impacto Social como “o resultado
de uma acgao contra algo relativo a sociedade, com consequéncias positivas e/ou

negativas”, e dessa maneira se relaciona com Desenvolvimento Sustentavel.

b) Avaliagao do desempenho

O conceito de avaliagdo de desempenho recebe defini¢des variadas, na literatura

especifica do assunto.

Todavia, autores como Lucena (1992), Pontes (1996), Bergamini e Ramos (1998)
e Reis (2010) entendem-na como sendo um instrumento que proporciona: (1) o
desenvolvimento dos recursos humanos na organizagdo, (2) a verificagdo de
resultados desejados e aqueles que sdo verdadeiramente obtidos dentro da
organizagao e (3) o acompanhamento permanente do desempenho dos colaboradores

de uma organizagao.

Rabaglio (2004) conceitua a avaliagcdo de desempenho como um instrumento

que mede a estimativa, tanto do aproveitamento, como do potencial individual dos
5



individuos no seu meio de trabalho. Reitera-se, portanto, que um dos grandes
objetivos da avaliagdo de desempenho é o de funcionar como uma ferramenta para a
analise real do desempenho laboral de cada trabalhador. Por isso mesmo, nao sera
demais repetir que, durante o processo de sua aplicagao, a estratégia adotada pela
organizagcédo deva levar em conta os objetivos, a visdo, a missao e os valores da
empresa, de modo que os dados obtidos sejam tabulados, sintetizados, interpretados
e otimizados, em prol da melhoria continua do processo de gestdo de pessoas
(Gurgel, 2009).

A avaliacdo de desempenho, segundo Chiavenato (2004), é uma apreciagao
sistematica do trabalho de cada pessoa, em fungao das tarefas que ela executa, das

metas e resultados alcangados e do seu potencial de desenvolvimento.

Nesse cenario, ela pode ser entendida como uma importante ferramenta na
gestdo de pessoas, onde analisa o desempenho individual e/ou de um grupo de
servidores em uma determinada instituicdo e constitui num processo de identificacéo,
diagndstico e analise do comportamento de um servidor, durante um intervalo de
tempo, na sua postura profissional, conhecimentos técnicos e relagdes interpessoais

no ambiente de trabalho.

Saleme (2008) afirma que a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta
indispensavel de gestdo de pessoas que corresponde a uma analise sistematica e
processual do desempenho do profissional em funcao das atividades que realiza, dos
resultados alcangados a partir das metas estabelecidas e seu potencial de
desenvolvimento, defendendo que o desempenho e funcionamento efetivo de uma
organizacdo dependem, principalmente, do desempenho individual e

comprometimento de cada pessoa do grupo ou equipe.

Segundo Chiavenato (2004), a avaliagdo de desempenho € um processo de
reducdo de incerteza e, ao mesmo tempo, de busca de consonancia, ou seja, a
avaliagao diminui a incerteza do funcionario ao proporcionar retroacédo a respeito do
seu desempenho e busca consonancia, na medida em que proporciona a troca de

ideias, informagdes e concordancia entre o funcionario e seu gerente.

Dessler (2003) nos diz que a avaliagdo de desempenho pode ser definida como

a avaliagao da relagao entre o desempenho atual ou passada de um funcionario e

6



seus padrbes de desempenho, presumindo que os padrdes de desempenho foram
estabelecidos e que vocé dara feedback ao funcionario para ajuda-lo a eliminar

deficiéncias de desempenho ou a manter seu bom nivel de desempenho.

Marras (2002) define a avaliagdo de desempenho é um instrumento
extremamente valioso e importante na Administracdo de RH, na medida em que
reporta o resultado de um investimento realizado em uma trajetoria profissional com o

retorno recebido pela organizagao.

Carvalho e Nascimento (2004) acrescentam que se trata de um conjunto de
técnicas, cuja finalidade é obter certo controle do comportamento humano, no que
tange aos aspectos profissionais dos individuos no trabalho, podemos simplificar com
o conceito de Dutra (2006), que trata “do conjunto de entregas de determinada pessoa

para a empresa’.

Lucena (1992), o conceito de avaliagdo abrange como premissa basica a
confrontagdo de algo que aconteceu (resultado) com algo que foi estabelecido antes
(meta). Assim, a avaliacdo de desempenho no trabalho, este conceito assume outra
dimenséo, ndo se tratando apenas de confrontar o resultado alcangado com o objetivo
estabelecido e chegar a uma conclusao, seja positiva ou negativa, a organizagéo, por
meio da agao gerencial no dia-a-dia de trabalho, precisa garantir que 0 desempenho
produza o resultado esperado, atuando proactivamente, buscando identificar os

desvios de desempenho e agir sobre as causas que provocaram os desvios.

O papel da avaliacdo de desempenho atualmente vai além do mero julgamento
da conduta do individuo, aqui avaliar o desempenho humano, que, conforme Marras
(2000, p. 173.), consiste no “ato ou efeito de cumprir ou executar determinada missao
ou meta previamente tracada”, se mostra fundamental para a compreensao da saude
organizacional e para a orientagdo do futuro da empresa e do funcionario,

considerando as contingéncias que os envolvem.

A avaliagdo do desempenho para Avila e Stecca (2015) é a interacdo entre o
notador e o notado. E onde o trabalho desenvolvido é analisado e discutido a fim de

identificar os aspectos positivos e negativos e encontrar oportunidades de melhoria.

Beraldo e Bergamini (2008, p. 34.) apontam que “a avaliagdo de desempenho

nas organizagdes constitui-se, portanto, no veiculo da estimativa de aproveitamento
7



do potencial individual das pessoas no trabalho e, por isso, do potencial humano de
toda a empresa”. E, conforme Marras e Tose (2012), avaliacdo se trata de um
instrumento de gestao que busca o acompanhamento sistematico do desempenho das
pessoas no trabalho, considerando o comportamento das pessoas no desempenho do
trabalho juntamente com a analise de resultados e do potencial do profissional,

visando seu desenvolvimento.

Nesses moldes, a avaliagdo de desempenho tem como finalidade maior a

preparagao para o futuro.

Chiavenato (2006) acrescenta também que a avaliagdo de desempenho busca
orientar o desempenho de acordo com os fins previamente negociados e fixados,
embasando 0s aos recursos necessarios para o seu alcance, assim, cerca-lo com

medi¢cdes adequadas e dar-lhe consisténcia com retroacéo e avaliagdo continua.

c) Sector Publico

Buscando uma compreensdo ampla do fenébmeno, servigo publico abrangeria
toda e qualquer prestacao estatal, incluindo desde as atividades essenciais do Estado,
como a jurisdicdo e seguranga publica, até atividades econOmicas em que haja
atividade estatal (Marques Neto, 2002, p. 18).

O conceito aqui utilizado conjuga varios critérios (Figueiredo, 2003, pp. 78-79):
“Servigco publico é toda atividade material fornecida pelo Estado, ou por quem esteja
a agir no exercicio da fungao administrativa se houver permisséo constitucional e legal
para isso, com o fim de implementacao de deveres consagrados constitucionalmente
relacionados a utilidade publica, que deve ser concretizada, sob regime prevalente de

Direito Publico”.

(Moreira citado por Figueiredo, 2003, p. 80). Conclui-se que mesmo a atividade
econbmica cometida ao Estado como um servigo publico é ainda vocacionada a
colaboracdo do setor privado, pois ndo perderia sua caracterizagdo como atividade

lucrativa.

“Servico publico é toda atividade de oferecimento de utilidade ou comodidade
material fruivel diretamente pelos administrados, prestado pelo Estado ou por quem

lhe faca as vezes, sob um regime de Direito Publico — portanto, consagrador de
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prerrogativas de supremacia e restricdes especiais — instituido pelo Estado em favor

dos interesses que houver definido como préprios no sistema normativo.

1.2. Histérico De Avaliagao Do Desempenho Humano

Os Programas de Avaliacdo de Desempenho formais ndo s&o recentes na
historia.
Segundo Chiavenato (1998), antes da Fundagdo da Companhia de Jesus,

Santo Ignacio de Loyola utilizava um sistema combinado de relatérios e notas de

atividades e, principalmente, do potencial de cada um de seus jesuitas.

Em 1842, o congresso americano aprovou a lei que determinava aos chefes de
departamento do Servigo Publico Federal a realizagao de um relatério anual, referente
ao aproveitamento de seus colaboradores e a possibilidade de substituicdo dos
mesmos. Por volta de 1880, o exército americano desenvolveu um sistema mais
funcional de Avaliacdo de Desempenho, que passou a ser adotado por outras
organizagdes. Contudo, os Sistemas formais de Avaliagédo de Desempenho, como sao

conhecidos, hoje, comegaram a ser difundidos a partir da Segunda Guerra Mundial.

Edwards & Ewen (1996) apresentaram um historico, desde 1940 até hoje. Na
década de 40, centros de avaliagao utilizavam uma combinacdo de entrevistas e
testes, que simulavam o desempenho no trabalho. Entre 1950 e 1960, o servigo militar
americano usou a avaliagao por diversos avaliadores (multiplas fontes), com o objetivo

de prever a efetividade das liderangas e de selecionar e treinar seus pilotos.

Na década de 60, era comum a existéncia de Comités de Avaliacido de
Desempenho que determinavam, por consenso, se o0 avaliado deveria ser promovido.
A partir de meados da década de 70, a avaliacdo por multiplas fontes foi usada,
primariamente, na selegao de executivos e na definicdo de planos de sucessao, pois
o meétodo era considerado muito caro, para ser utilizado para os demais

colaboradores.

No final dessa década, tal avaliagdo comecgou a ser aplicada para determinar

recompensas, pagamento e promogao.



Nos anos seguintes, o sistema continuou passando por transformag¢ées. Em
1980, maior enfoque desse tipo de feedback foi dado para o desenvolvimento de
chefias, avaliacdo de potencial e avaliacdo de desempenho. Neste periodo, o alto
custo do sistema foi utilizado como justificativa, para estender seus objetivos além do

desenvolvimento de colaboradores.

Os relatérios de desempenho passaram a ser apresentados aos supervisores,

mas nao eram utilizados, apenas, para decisdes sobre pagamento.

1.2.1. Evolugao Histérica da avaliagao de desempenho

Avaliar o desempenho de individuos é uma pratica tdo antiga quanto o préprio
homem, uma vez que consiste no exercicio da analise e julgamento das agdes
humanas (Lucena, 1992) e isso é praticado desde as primeiras civilizagdes. Lucena
(1992, p. 35) complementa:

Os acertos e os desacertos, as conquistas e as perdas, o progresso e o imobilismo, a paz
€ a guerra, a riqueza e a pobreza, a criatividade e a imitagao, enfim, todos os contrastes
da vida humana, sdo consequéncias de julgamentos firmados e de decisdes assumidas,
originarios do processo avaliativo.

Isso acontece porque “em todos os momentos estamos sempre avaliando
pessoas, situacdes e coisas em nossas atividades sociais € em nossa vida particular.
[...] Continuamente estamos atribuindo valor as pessoas, diagndsticos de situagdes e
avaliacao das coisas” (Chiavenato, 2009, p. 109). Isso justifica a presenca de aspectos
da avaliagdo de desempenho ao longo da histéria do mundo, ainda que de maneira
pouco estruturada.

Segundo Beraldo e Bergamini (2008, p. 36):

Entendendo que o avaliar-se a si mesmo e ao outro se constitui numa atividade natural,
apoiado na busca do aprimoramento e autodesenvolvimento de todo ser humano, e
entendendo que esse processo tipicamente humano tem origem em um outro, qual seja o
de desenvolvimento da consciéncia humana, é possivel encontrar, dada sua antiguidade,
referéncias bastante remotas a processos de avaliagao.

Alguns sobreviventes fugitivos foram capturados e submetidos a um teste
avaliativo, que consistia em pronunciar a palavra “chibolete”, entretanto, eles diziam
“sibolete” uma vez que esta palavra ndo era bem pronunciada pelos efraimitas, e logo

eram descobertos e punidos.
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Lima (2010) também usa como exemplo o caso de algumas tribos da Idade
Antiga, em que adolescentes eram submetidos a testes de usos e costumes para s6

depois de aprovados serem considerados adultos.

Nos anos 221-265 d. C. ha noticias de que a dinastia WEI instituiu a figura do
“‘julgador imperial”, com a fungao de avaliar a atuagao da familia imperial e mostrar
os resultados ao imperador para que este tomasse decisdes relativas a familia e ao

seu império (Beraldo; Bergamini, 2008).

Tempos mais tarde, no século |V, a histéria conta que Santo Inacio de Loyola
ja utilizava um sistema combinado de relatorios e notas das atividades e do potencial
dos jesuitas na Companhia de Jesus Utilizava-se um sistema de Auto classificagdes
feitas pelos membros da ordem, contendo relatorios de cada supervisor a respeito das
atividades de seus subordinados e também relatérios especiais feitos por qualquer
jesuita que acreditasse possuir informacgdes sobre seu préprio desempenho ou de

seus colegas (Chiavenato, 2009).

Por volta de 1842 o processo de avaliagdo de desempenho recebe uma
estrutura basica, quando o Servigo Publico Federal dos Estados Unidos implantou um
sistema de relatorios anuais para avaliar o desempenho de seus funcionarios, e em

1880 o0 mesmo sistema foi adotado pelo exército americano (Chiavenato, 2006).

A empresa pioneira a desenvolver um sistema de avaliacdo de desempenho foi
a General Motors, em 1918, tendo como objetivo a avaliacdo dos seus executivos.
Mas apenas apds a segunda guerra mundial € que os sistemas de avaliacdo de

desempenho comegaram a se propagar nas organizagdes (Chiavenato, 2009).

Nesse periodo, as empresas ainda eram fortemente influenciadas pelo modelo
militar e o servigo publico, de modo que se organizaram de maneira bastante
hierarquizada e centralizada, e tinham como aspectos de avaliagdo a disciplina,

pontualidade, assiduidade e lealdade (Lucena, 1992).

Nessa época os sistemas de avaliagao de desempenho estavam mais voltados
para o controle e a submissdo dos funcionarios, uma vez que a preocupacao das
empresas estava exclusivamente voltada para a eficiéncia da maquina como meio de

aumentar a produtividade (Chiavenato, 2006)
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Beraldo e Bergamini (2008) afirmam que a avaliacdo de desempenho enquanto
processo de julgamento sistematico de pessoas, utilizou predominantemente do
enfoque na eficiéncia ao longo de varios anos, e 0 manteve de forma caracteristica
até a década de 50. A pessoa que transformou o debate sobre a eficiéncia em
principios e técnicas foi Frederick Taylor, por meio do movimento da Administragcéo
Cientifica ocorrido no inicio do século XX (Maximiano, 2000). Esse movimento visava
a apuracao da capacidade 6tima das maquinas paralelamente ao trabalho do homem,
calculando com precisdo o rendimento potencial de ambos. Nesse contexto
acreditava-se que o homem era um objeto moldavel aos interesses da organizagao e

motivado exclusivamente pelo salario (Chiavenato, 2006).

Conforme Lucena (1992), nesse periodo as pesquisas no campo da psicologia
industrial também se intensificaram. Os estudiosos do comportamento no trabalho,
como Elton Mayo, através da Escola das Relagdes Humanas, Douglas McGregor,
Frederick Herzberg e outros analisaram a relagdo do homem no trabalho sob uma
perspectiva diferente, devido a necessidade de se conhecer e medir as
potencialidades das pessoas considerando-as em sua totalidade e nédo apenas como

“‘pecas humanas” (Maximiano, 2000).

Assim, por meio de diversas teorias, foram levantadas questdes que procuravam
buscar entender qual a forga basica capaz de impulsionar as energias das pessoas
em direcado a acio. Todas elas com o enfoque na importancia do ser humano dentro

das organizacgdes (Chiavenato, 2006).

Nas décadas de 60 e 70 surgem novas variaveis como a expansao tecnoldgica
e do mercado internacional, que deslocaram o centro dos negdcios da producéo fabril
para a administracao do negdcio e o papel da geréncia (Lucena, 1992), o que acaba
impulsionando as organizagdes para a valorizagdo de talentos e para a busca da

satisfagcdo mutua entre organizagao e funcionario.

1.3. Importancia da avaliagao de desempenho

“E muito importante avaliar o desempenho das pessoas, pois elas precisam
receber a retroagéo a respeito de seu trabalho, para saber como esta sendo julgada,

e quais os pontos em que pode melhorar.” (Avila; Stecca, 2015, p. 48).
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Lucena (1992) elenca os motivos que representam a importancia de se avaliar o
desempenho. Ela diz que é preciso avaliar para que a organizagao saiba se seus
objetivos estdo sendo alcangados; para assegurar que os desempenhos individuais e
da equipe produzam os resultados esperados; para reconhecer as contribuicdes dos
funcionarios; e para promover o desenvolvimento das habilidades e da capacitagao

dos empregados.

A avaliagdo do desempenho € importante na medida em que se constitui como
um meio para prover recompensas de acordo com o mérito; proporcionar retroagao,
uma vez que fornece conhecimento sobre como as pessoas que interagem com o
avaliado percebem seu desempenho, atitudes e competéncias; para o
desenvolvimento das pessoas, através do conhecimento dos pontos fortes e frageis;
e para a melhoria do relacionamento interpessoal, da autopercepcdo e do

aconselhamento por parte da area de gestao de pessoas (Chiavenato, 2010).

Para Gil (2016, p. 169), é a avaliacdo de desempenho que torna possivel:

¢ definir o grau de contribuicdo de cada empregado para a organizagao;
¢ identificar os empregados que possuem qualificagdo superior a

requerida pelo cargo;
¢ identificar em que medida os programas de treinamento tém contribuido
para a melhoria do desempenho dos empregados;

e promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos
empregados;

e obter subsidio para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos;

e obter subsidios para remuneragao e promogcao;

e obter subsidios para elaboracédo de planos de agao para desempenhos
insatisfatorios.
Dalmau e Girard (2015) traduzem a avaliagdo de desempenho como uma medida

importante que permite verificar se o rendimento obtido estd aquém ou além do
planejado, contribuindo para que se fagam intervengbes corretivas antecipadas,

atribuindo-lhe uma importancia estratégica.

Para Bohlander e Snell (2010), ela consiste em uma das ferramentas mais
poderosas para a empresa manter e aumentar a produtividade, além de facilitar o
cumprimento das metas estratégicas da organizagdo. E Marras (2000, p. 173.),
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apresenta como um instrumento extremamente valioso e importante, pois “reporta o
resultado de um investimento realizado numa trajetdria profissional através do retorno

recebido pela organizagéo.”

1.3.1. Responsabilidade pela avaliagao de desempenho

O sucesso ou fracasso da avaliagdo de desempenho estda em grande medida
relacionado a competéncia dos avaliadores, pois € necessario que o avaliador esteja
preparado para tal funcdo, tendo clareza do propdsito e de sua importancia; do

contrario torna-se dificil detectar as dificuldades e potenciais (Mattos, 2003).

Antigamente, as organizagcbes concentravam a responsabilidade de avaliar o
desempenho no departamento de recursos humanos (Chiavenato, 2010). Hoje,
usualmente, a responsabilidade de avaliar tem sido do superior imediato e a
responsabilidade pelo apoio, supervisdao e coordenagido do processo € geralmente

atribuida a area de gestao de pessoas (Bohlander; Snell, 2010).

Chiavenato (2009) diz, entretanto, que a responsabilidade varia de acordo com
a politica adotada pela organizacao. E Bohlander e Snell (2010) enfatizam que, da
mesma forma que existem varios padrdes para se avaliar o desempenho, também

existem varios possiveis avaliadores.

Conforme a literatura especializada, a atribuicdo de avaliador pode ser
desempenhada pelo gerente; proprio individuo; pares; equipe de trabalho; comissao
de avaliagao; area de gestao de pessoas; clientes; subordinado; ou todo o entorno do
avaliado. Em cada situacéo é trabalhada uma filosofia de agéo especifica. (Bohlander;
Snell, 2010; Chiavenato, 2010; Gil, 2016).

° O gerente
Tradicionalmente a incumbéncia de avaliagédo do funcionario tem sido do gerente.
Na maioria dos casos o gerente avalia o desempenho do funcionario e a area de
gestao de pessoas atua como staff, por meio do estabelecimento do plano sistematico
de avaliagdo e dos meios e critérios utilizados, considerando que o gerente n&o tem

conhecimento especializado para isso (Chiavenato, 2010).
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A favor dessa postura, alega-se que ninguém € melhor que o proprio chefe para
avaliar o desempenho de seus subordinados (Gil, 2016), e que isso proporciona ao
gerente uma maior liberdade e flexibilidade para gerir o seu pessoal (Chiavenato,
2010).

Entretanto, muitas vezes os proprios gerentes se queixam de nao ter tempo para
observar o comportamento dos seus subordinados (Bohlander; Snell, 2010), o que

pode resultar em uma avaliagao tendenciosa ou superficial.

Além disso, Gil (2010) pondera que a avaliagao feita com base na percepgao de
uma unica pessoa favorece o subjetivismo, tornando-a inadequada quando

considerados os objetivos de toda a organizagao.

° O préprio individuo
A autoavaliacdo, que consiste na acéo do funcionario avaliar a si mesmo,
ainda nao € um procedimento visto tdo comumente nas organizagdes, pois exige um
alto nivel de abertura da organizacao e um alto nivel de maturidade dos funcionarios

(Gil, 2016), por isso ela é mais presente em organiza¢des mais democraticas.

Essa metodologia se apresenta como benéfica na medida em que estimula o
funcionario a refletir sobre suas forgas e fraquezas, favorecendo a discussao sobre as
barreiras ao desempenho efetivo, mas se apresenta como negativa para alguns
criticos que consideram que as pessoas sao mais complacentes consigo, e tendem a

avaliar-se de maneira mais favoravel (Bohlander; Snell, 2010).

Sobre isso Gil (2016) argumenta que as pessoas tém condicbes de se
autoavaliar, contanto que a organizagcao seja capaz de determinar parametros
objetivos para que ela seja feita de maneira adequada, evitando subjetividade e
distorcdes. E importante também que ela seja usada juntamente com outros métodos,
pois atua como um catalisador para discussdes construtivas, mas pode nao ser tao

eficaz para a tomada de decisdes administrativas.

° Os pares
A avaliagéo pelos pares é realizada por funcionarios que trabalham juntos

desempenhando funcdes iguais ou semelhantes. E uma metodologia de carater
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complementar, e busca identificar caracteristicas do funcionario que podem passar

despercebidas pelos superiores (Bohlander; Snell, 2010; Gil, 2016).

Apesar das evidéncias de que as avaliagbes dos pares sejam um 6timo método,
nao € usada com muita frequéncia, pois pode envolver disputa de popularidade entre
os colegas; os avaliadores podem usar esteredtipos como critério; ou até mesmo
aqueles que foram mal avaliados podem aproveitar a oportunidade para retaliar os
colegas (Bohlander; Snell, 2010; Gil, 2016).

° Equipe de trabalho
Nessa modalidade, a equipe de trabalho avalia 0 desempenho como um todo e
de cada um dos membros, sendo a propria equipe responsavel pela definicdo dos

objetivos e metas a alcangar (Chiavenato, 2010).

A avaliagao pela equipe de trabalho € uma extensao da avaliagao pelos pares e
tem grande importancia em organizagdes em que a equipe € a unidade basica de
trabalho (Gil, 2016). Esta diretamente relacionada com as praticas de Gestdo da
Qualidade Total, que consiste em um sistema de controle que visa o aprimoramento
continuo, buscando reconhecer as realizagdes da equipe em vez do desempenho
individual (Bohlander; Snell, 2010). Representando, assim, o rompimento de barreiras

entre os individuos e incentivando o esforco coletivo (Bohlander; Snell, 2010).

° Comissao de avaliagao
Aqui a avaliacao é feita por uma comissao designada para essa finalidade. Um
grupo de pessoas € formado por aqueles que direta ou indiretamente estao
interessados no desempenho do individuo. Essa comissao, geralmente é formada por
pessoas de varias unidades e constitui-se de membros permanentes e transitorios. Os
permanentes sao aquelas pessoas que possuem um significativo poder de decisdo, e
os transitorios sdo aqueles convocados a depender de quem sera avaliado, como o

superior direto e/ou gerente, por exemplo (Chiavenato, 2010; Gil, 2016).

Essa forma de avaliagao apresenta como vantagem a tendéncia dos avaliadores
a julgar de forma mais homogénea. Além disso, 0s membros permanentes acabam
conhecendo mais sobre as pessoas da organizagao, e os transitérios tendem a ficar
mais por dentro das politicas de pessoal (Gil, 2016). Mas apresenta como
desvantagem o seu aspecto centralizador.
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O poder de julgamento de todos fica nas maos de um grupo central e isso tende
a fazer as pessoas se sentirem inferiorizadas, visto que a comisséo representa um
elemento estranho ao relacionamento entre o avaliado e o seu entorno. Além de
também ser uma alternativa onerosa e demorada ja que todos devem passar pelo

crivo da comissao. (Chiavenato, 2010; Gil, 2016).

Gil (2016) conclui que para a aplicagdo desse meétodo € necessario que a
organizacgao esteja bem preparada e que toda a hierarquia esteja convencida de sua
responsabilidade de avaliar. E ressalta que, por esse motivo, nao se pode pretender
bons resultados a partir dos primeiros processos avaliatérios desenvolvidos pela

comissao.

° Area de gestio de pessoas ou RH
A responsabilidade da avaliagao pela area de gestao de pessoas ou pelo érgao
de recursos humanos é uma alternativa comum em organizagdes conservadoras, mas
que vem sendo deixada de lado aos poucos, tendo em vista o carater centralizador e

burocratico dela.

Nessa metodologia, toda a responsabilidade é assumida pela AGP ou RH sem
que haja liberdade ou flexibilidade das pessoas envolvidas. Aqui s&o utilizadas médias
e medianas, trabalhando no genérico e nao no particular. Possui forte tendéncia para
a padronizacao na tentativa de eliminar as diferencas, o que acaba desprezando as

caracteristicas singulares do individuo (Chiavenato, 2010; Gil, 2016).

° Os clientes
A avaliagao realizada pelos clientes tem sido cada vez mais frequente, e, assim
como a avaliacao pela equipe, também esta relacionada com a Gestao da Qualidade
Total. Ela focaliza na perspectiva dos clientes internos e externos em relagdo a

qualidade do que ¢é oferecido pela organizagao.

Os clientes externos sdo os consumidores finais dos produtos ou servicos da
organizacao, e os clientes internos sao os proéprios funcionarios da organizagcado que
dependam do trabalho realizado por outro e podem contribuir com feedback sobre o
desempenho dos outros funcionarios individualmente ou em equipe (Bohlander e

Snell, 2010; Gil, 2016).
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° O subordinado
A avaliacdo também pode ser realizada pelo subordinado. E a chamada por
alguns tedricos como “avaliagao para cima” ou “avaliagao invertida”, onde o avaliador

€ o subordinado e o avaliado € um superior na cadeia hierarquica.

Essa avaliagéo, ainda pouco aplicada, tem como vantagem o préprio feedback
que o superior hierarquico obtém dos seus subordinados, contribuindo assim para a
melhoria do seu desempenho nos aspectos de lideranga, comunicagédo oral,
delegacdo de autoridade, coordenacédo dos esforcos de equipe e interesse do
subordinado a medida que passa a saber como os seus subordinados o veem, pois
quando os gerentes ouvem o conselho de seus subordinados, 0 seu desempenho
pode melhorar de modo substancial (Bohlander; Snell, 2010; Chiavenato, 2010; GIL,
2016).

Entretanto, as dimensdes relacionadas as tarefas especificas do cargo ndo séo
recomendadas nessa avaliagao; € mais adequada para fins de desenvolvimento que
de administragdo. Também ¢é importante que se tenha cuidado com esse tipo de
avaliacdo para que ela ndo represente um mero canal de manifestagéo da insatisfacao
do subordinado. Para evitar esse e outros problemas, € importante que as avaliagdes
sejam apresentadas anonimamente e combinadas com as de varios avaliadores
(Bohlander; Snell, 2010; Chiavenato, 2010; Gil, 2016).

» Todo o entorno do avaliado

A modalidade que une todas as outras € a avaliacdo 360°. Nela todo o entorno
do avaliado fica responsavel por avaliar o individuo de acordo com a sua experiéncia
no contato profissional com ele. Isso significa que todas as pessoas que mantém
algum tipo de interagdo com o avaliado como o gerente, os pares, os subordinados, e

os clientes internos e externos desenvolvem esse papel (Chiavenato, 2010; Gil, 2016).

Essa avaliagdo parte do pressuposto de que os cargos sao multifacetados e
pessoas diferentes sdo capazes de ver coisas diferentes, por isso ela destina-se a
fornecer aos funcionarios a visdo mais ampla possivel por meio de pareceres de todos

os angulos (Bohlander e Snell, 2010).
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Por esse motivo, é considerada a modalidade mais rica em comparagao com 0s
precedentes, ja que as informagdes vindas de todos os lados favorecem a

adaptabilidade e o ajustamento do avaliado as demandas do seu entorno. (Gil, 2016).

O principal ponto negativo da avaliagcdo 360° € que sua aplicagdo € muito
trabalhosa, uma vez que envolve um grande numero de avaliadores, que devem ser
definidos para cada funcionario. Além disso, o avaliado é posto em uma situacéo de
muita vulnerabilidade, o que é extremamente desconfortavel para ele e pode leva-lo a
pensar na possibilidade de todos “conspirarem” contra ele na avaliagdo. (Bohlander;
Snell, 2010; Chiavenato, 2010; Gil, 2016).

Bohlander e Snell (2010) destacam que inicialmente o sistema 360° era
destinada totalmente para o desenvolvimento e ao gerenciamento de carreira, tém
migrado para a avaliacdo de desempenho e hoje também é usada para aplicagbes

administrativas.

Assim, para assegurar a qualidade e aceitagdo da avaliagdo 360°, os mesmos
autores estabelecem como salvaguardas: assegurar o anonimato; responsabilizar os
respondentes pela classificagdo adequada e pelas respostas dadas; evitar o “jogo” do
sistema, que consiste na verificacdo das respostas para identificar as que forem
obviamente invalidas; usar procedimentos estatisticos; e identificar e quantificar vieses

de preferéncias ou preconceitos relacionados a idade, sexo, etnia e outros.

Dessa forma, a avaliagdo 360° tem como proés: o fato de o sistema ser o mais
abrangente; a qualidade das informagdes ser melhor; o complemento fornecido as
iniciativas de Gestdo da Qualidade Total; tende a suavizar a tendenciosidade; e

contribui para o autodesenvolvimento do funcionario.

E apresenta como contras a complexidade do sistema; o intimidamento do
avaliado por saber que sera “julgado” por todos ao seu redor; a existéncia de opinides
conflituantes, embora precisas; os avaliadores ndo serao responsabilizados se a
avaliagao for feita anonimamente; os funcionarios podem fornecer propositalmente

avaliacdes invalidas uns aos outros (Bohlander; Snell, 2010).

1.4. Avaliacao e Gestdao do desempenho nas Organizagoes
Gestao e avaliagdo de desempenho € um processo constituido para agregar o

universo corporativo associado as unidades de negdcios, as equipas, os individuos e
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a liderancga, por meio de planos organizados sob um ponto de vista sistémico, presente

na conservagao da empresa no mercado (Castro, 1994; Drucker, 1989; Maddux,

1991).

Nesta perspectiva, as agdes de avaliacdo do desempenho devem ser executadas
por todos os gestores, independentemente de sua area. Para muitos avaliadores, &
necessario adoptar um novo paradigma, onde 0os mesmos n&o sdo apenas avaliadores
de pessoas, mas é parte dos Recursos Humanos da organizagéo (Tavares, 2010, p.

78).

Por via disso, a avaliagdo e a gestao de desempenho segundo Tavares (2010)

tém como principais objectivos:

« Orientar decisbes de gestdo sobre a necessidade de se disponibilizar
recursos € meios para a consecugao do trabalho, bem como sobre as

necessidades de treinamentos dos colaboradores;

« Planear as actividades dos colaboradores e identificar as condi¢des de

trabalho que influem no seu desempenho;
« Nortear as politicas e directrizes de recursos humanos da organizagao;

« Premiar ou promover e até punir, advertir ou demitir colaboradores.

No debate da avaliacdo dos funcionarios publicos, alguns autores como Tavares
(2010), Castro (1994), Drucker (1989), Chiavenato (2001), a preocupagao permanente
com o desempenho humano e como toma-lo mais eficaz na obtengao de resultados é
0 ponto de atengdo maxima para o aumento da produtividade, tendo como objectivo o

retomo rentavel e a participagdo no sucesso do negaocio.

Como consequéncia, as diretrizes para a formulacao e implantacéo do processo
de Avaliagcao do Desempenho, sado inspiradas na percep¢ao e no reconhecimento do

desempenho humano como fator impulsionador do sucesso da organizagao.

Neste contexto Tavares (2010) e Gunaratne e Plessis (2007) evidenciam que é
cada vez mais frequente o interesse da alta administracdo pela avaliagdo de
desempenho nos Funcionarios Publicos é como ferramenta de gestédo a ser utilizada

na definicdo dos resultados desejados, na medi¢cado da produtividade e da qualidade,
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no desenvolvimento da capacitacao profissional e no aproveitamento do potencial dos

empregados.

Chiavenato (1999) por sua vez, diz que a avaliagdo do desempenho nos
Funcionarios Publicos € uma apreciagao sistematica do desempenho de cada pessoa
em funcdo das actividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem

alcancados e do seu potencial de desenvolvimento.

A avaliagado de desempenho € um processo que serve para julgar ou estimar o
valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa e, sobretudo, a sua contribuigao

para o0 negocio da organizagao.

Tal como Chiavenato (2001), Tavares (op. cit), Arvey (1998) e Lota (2002) explica
que as premissas basicas do Sistema de Avaliacido de Desempenho nos Funcionarios
Publicos estao concentradas em duas dimensdes: dimenséao individual e a dimensao

institucional.

Na dimensdo individual, as componentes da avaliagdo de desempenho nos
funcionarios publicos, centram-se no estabelecimento de objectivos de desempenho e
na avaliacao das competéncias exigiveis para o desempenho das fungdes/tarefas do

cargo.

Na dimenséao institucional, pretende-se avaliar o grau de resultado obtido pela
unidade orgéanica face as metas e planos de trabalho definidos para o periodo. A
avaliacao sera feita nas componentes, estabelecimento de metas, condigdes de

trabalho e a avaliagao feita pelos utentes do servico (Robbins, 1985; Tavares, 2010).
1.5. Métodos de avaliagao de desempenho

A partir de meados do século XX ocorreram varias modificagbes no estudo da
ciéncia de administracdo e seu ambiente, pois com a globalizagcao, ficaram mais
visiveis as incertezas de um mundo quase que dominado pelo capitalismo, tornando
a concorréncia de mercado como um ato de administrar em uma vantagem
comparativa de mercado. Diversas teorias e modelos gerenciais surgiram com a
evolugdo do capitalismo contemporaneo, transformando a escola classica de

administracdo em um conjunto de conceitos distribuidos em areas de concentragao.
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A era da globalizag&o e a intensa e rapida troca de informagdes nos mostra uma
recente e forte caracteristica administrativo e gerencial: as pessoas, onde o individuo
€ reconhecido como o maior ativo de uma organizagdo, empenhando 0s recursos
humanos e, criando um diferencial sist€mico em que ditara o sucesso ou fracasso de
determinado alcance de metas e objetivos, como nos explica Ficher (1998, p. 126),
“superar a visdo técnica, tornando os mecanismos de gestao de pessoas alinhados a
estratégia de negdcio da empresa (...) fazendo com que a visdo de Recursos Humanos

interfira na definigdo da estratégia negocial.”

Em complemento ao exposto Ficher (1998) garante que esse novo modelo
administrativo se baseia em pilares opostos aos padrdes anteriores, criando assim
uma nova gama de processos que passaram a privilegiar a empregabilidade, o

autodesenvolvimento, o foco em resultados e o famoso Empowerment.

Entretanto, essas novidades para a Gestdo de Pessoas influenciaram nas
politicas voltadas para os servidores publicos, encaminhando para novas praticas que
buscam a estabilizagdo do pessoal (menor busca em outros concursos), criacdo de
uma forte cultura organizacional, investimentos em treinamentos laborais especificos
e politicas de gestao de cargos e salarios voltada para a meritocracia, tentando adotar

o sistema de remuneracao por conhecimento com bénus por desempenho.

Diante disto, fica evidente a necessidade por delimitacbes técnicas sobre o
desempenho humano nas organizagdes, e entdo estudos cientificos em administragcao

para o desenvolvimento da gestdo de desempenho voltada para o resultado.

Existem diversas maneiras de se medir o desempenho funcional de um servidor,
os métodos variam de acordo com o nivel de pessoal e seus objetivos. Outro
importante ponto para escolha do modelo a ser aplicado é o alinhamento estratégico
politica de gestdo de pessoas com a cultura organizacional da instituicdo. Entre as
mais diversas formas e modelos de avaliacao de desempenho, variaveis de autor para
autor, para Bergamini (2008), as classificagbes sobre os tipos de instrumentos

avaliativos podem ser agrupadas em dois grandes grupos:

1) Avaliagéo direta ou absoluta, constituida pelas técnicas de avaliagao
onde o avaliador se preocupa exclusivamente com cada avaliado em si mesmo e tem
como objetivo descrever, com a maior fidelidade possivel, suas caracteristicas
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individuais de desempenho em determinado trabalho. Assim, o centro de interesse &
o individuo que esta sendo avaliado, ante aos padrdoes desejaveis ou exigidos pelas

caracteristicas do trabalho que desenvolve. (Bergamini 2008, p. 169);

2) Avaliagdo por comparagdo ou relativa: onde abrange todo tipo de
avaliacao onde ja ndo se busca mais como unico ponto de referéncia o individuo em
separado, frente ao seu préprio trabalho; mas toda énfase € dada no seu
posicionamento dentro da equipe, ou seja, frente aos seus préprios companheiros.
Neste caso, o que importa é, principalmente, a sua eficiéncia relativamente ao grupo

o qual esta incluido.

A determinacao de seu maior ou menor nivel de eficiéncia depende do maior ou

menor nivel de eficiéncia do proprio grupo em que esta. (Bergamini 2008, p. 169).

Dentro desses dois grandes grupos, encontramos varias maneiras de aplicagao,
para se alcancar uma avaliagdo, foram gerados diversos métodos para o emprego
desta avaliacdo, considerando alguns autores Chiavenato (2009), Franga (2002) e

Marras (2000), citamos alguns:

a) Método da Escala Grafica: um dos mais utilizados, por conta da
simplicidade da aplicacao, facilidade e que apresenta resultados mais confiaveis, nao
exigindo treinamento dos avaliadores. Consiste em um formulario com questdes a
serem avaliadas tais como a qualidade de trabalho e as opg¢bes de categoria de

avaliacao, com alternativas a serem marcadas (6timo, bom, regular ou fraco).

b) Método da Escolha Forgada: é realizado pelo superior hierarquico e
avalia o desempenho individualmente com o preenchimento de um formulario, onde
ha a escolha das opcgbes (ja formuladas) que melhor se enquadram a cada
colaborador. Esse tipo de avaliacao for¢a o avaliador a considerar somente o trabalho

e os respectivos resultados e ndo a personalidade do avaliado.

c) Método de Pesquisa de Campo: Este € um método pouco utilizado, pois
tem um custo elevado e um resultado demorado e que consiste em entrevistas feitas
aos supervisores por especialistas da area de RH, que buscam identificar as

necessidades de melhoria no desempenho dos colaboradores.

d) Métodos dos Incidentes Criticos: este método analisa os pontos fortes e
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fracos dos colaboradores, deixando de lado pontos intermediarios, cuja finalidade é

aproveitar da melhor forma o ponto forte de cada um e trabalhar seus pontos fracos.

e) Método de Comparacao aos Pares: que pode ser chamada também de
binaria e consiste em comparar o desempenho de cada colaborador com os demais
avaliados. Tem aplicagédo simples, porém seu resultado nao € preciso, pois nao
consegue identificar de maneira clara as diferengas de cada um em seu trabalho. Este
método quase nao é utilizado por conta da influéncia comportamental tanto dos

avaliados quantos dos avaliadores.

f) Método de Frases Descritivas: procedimento parecido com o método de
escolha forgada, pois nele o avaliador, com um formulario contendo certo numero de
frases, escolhe as que nao correspondem ao desempenho de seus colaboradores, é

um método subijetivo.

2) Meétodo da Autoavaliagao: como proprio nome ja diz € uma
autoavaliacdo, pois o  préprio colaborador avalia o seu desempenho dentro da
organizacao. A aplicacao é feita através de relatérios, analises dentre outros. Tal
método tem sido muito criticado, pois muitas vezes o colaborador ndo faz uma

avaliacao sincera de si, o que dificulta a analise posterior de seu avaliador.

h) Método de Avaliagao por Resultados: € baseado no cumprimento de
metas estipuladas pelos gestores aos seus colaboradores, com periodo determinado,
gue devem ser realizadas e analisadas. Através desta avaliagdo o gestor identifica
quais sdo os resultados efetivamente alcancados pelos colaboradores e
posteriormente, em conjunto, determinam o que deve ser melhorado, o que é

esperado e qual o nivel de qualidade desejado pela organizagéo.

i)Métodos Mistos: esta forma de avaliagao é aplicada através de um formulario
baseado em um conjunto variado de métodos de avaliagdo de desempenho, que séo

capazes de servir diversas areas ao mesmo tempo.

j)Método Avaliagado 360 graus: leva esse nome, pois o colaborador é avaliado
por todas as pessoas que interagem com ele como seus superiores, clientes internos

e externos, fornecedores, subordinados etc. Esse procedimento é considerado um dos
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mais completos e eficientes, pois identificam de diversos as informagdes de todos os

angulos a respeito do colaborador.

Conforme Bergamini (2008, p. 39), raciocinar estrategicamente & proposta
imposta como condi¢do fundamental para dissecar o contexto organizacional, no
sentido de propiciar a escolha de um caminho que verdadeiramente seja colocado em

pratica o processo na organizagao.

O sistema de avaliagdo de desempenho se transforma em um grande banco de
dados que orientam decisbes de outros subsistemas, tais como: remuneracéo,
selecao, recrutamento e realocacao funcional e o resultado dessa avaliagao afeta

diretamente a vida funcional e pessoal do colaborador avaliado.

A avaliagdo de desempenho nédo € o mesmo que gestdo do desempenho, pois
enquanto a primeira caracteriza-se pela verificagdo do desempenho identificado do
servidor se esta conforme os objetivos e metas estipuladas, a ultima é definida como
o “conjunto de agdes para alinhar, por um lado, as expectativas das pessoas em
relagdo a empresa e, por outro, o atendimento das necessidades da empresa por meio

do desempenho das pessoas” (Nassif, 2007, p. 378).

1.6. A efetividade do instrumento de avaliagcao de desempenho
Neste item, serdo considerados alguns critérios que fazem com que o
Instrumento e o Sistema de Avaliacdo de Desempenho sejam efetivos. Sao eles:

confiabilidade; validade; sensibilidade; objetividade; simplicidade e precisao.
Confiabilidade

Para ser confiavel, segundo Bergamini (2008), um Instrumento de Avaliagcao de
Desempenho deve apresentar resultados iguais, em situagdes semelhantes, ou seja,

nao deve apresentar discrepancia.

Validade

Segundo Bergamini (2008), pode-se verificar se um Instrumento de Avaliagao é
valido, observando-se se ele realmente mede tudo o que se propde a medir, de acordo
com os objetivos a partir dos quais se montou o SAD. Ele sera valido, entdo, se medir

tudo o que é mensuravel, no que diz respeito ao objeto da avaliagéo.
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Além disso, a autora argumenta que, se houver uma concordancia entre os
resultados apurados no SAD e o que realmente é observado na pratica, o indice de
validade dos instrumentos e do SAD sera maior. Também se deve levar em conta o
poder discriminante de cada item, isto €, se cada um deles que constam na ficha &

valido em si mesmo.
Precisao

Segundo Mota (2000):

Mensuragdes precisas implicam em confiabilidade e validade. Sendo assim, vale ressaltar
que é dificil obter-se medidas de Avaliagdo de Desempenho precisas, devido a
possibilidade de ocorréncia de Erros de Avaliagdo. Trata-se de uma questdo mais
emergente, no que se refere a medidas de julgamento, em comparagdo com medidas

objetivas, ja que as primeiras sdo mais passiveis de erros (p. 12). Sensibilidade

Um instrumento deve ter as caracteristicas de sensibilidade presentes, ou seja,
deve discriminar as diferencas entre as pessoas que esta avaliando. Trés
caracteristicas podem identificar a sensibilidade de um instrumento: (1) se existem
elementos em todas as posigdes da curva psicométrica; (2) se cada um dos itens e as

notas globais atribuidas diferenciam os colaboradores, em termos de rendimento; e

(3) se as graduagdes discriminam cada individuo, em termos de desempenho
(Bergamini, 2008).

Objetividade
Para Bergamini (2008), um instrumento tem que impedir que a subjetividade do
avaliador interfira na apuragcado e no resultado da avaliacédo, impossibilitando, entao,

que o avaliador se sirva de conceitos pessoais, para descrever seu subordinado.

A autora acrescenta, ainda, que, para se ter mais objetividade no instrumento de
avaliacdo, € necessario que o avaliador seja orientado a examinar os conceitos em

partes e ndo em geral, pois o geral € mais subijetivo.
Simplicidade

O preenchimento da Ficha de Avaliacado de Desempenho deve ser uma tarefa
que despenda o minimo de esforgo do avaliador, para que este consiga dar todas as

informacdes necessarias, atendendo aos critérios de quantidade, qualidade e prazo.
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Segundo Bergamini (2008), se o instrumento for complicado, o avaliador pode
nao entender alguma solicitagao e, por conseguinte, fazé-la de uma forma incompleta

ou distorcida.

O interessante € que se tenha um menor numero de questbes/assertivas
possivel, de modo que estas supram o que a Gestdo de Recursos Humanos necessita
para 0 seu planejamento. Também €& importante que tais questdes/assertivas
contenham uma terminologia acessivel a todos os niveis de instrugdo que irdo

manusear as Fichas de Avaliacdo de Desempenho.

a. Erros De Avaliagao

A importancia, utilidade e potencialidade da Avaliagdo de Desempenho
demonstram a razdo dos pesquisadores se preocuparem cOm Seu processo, em
termos de eficiéncia e eficacia. A eficiéncia diz respeito a uma avaliagdo sem erros; a
eficacia, ao alcance de resultados justos. Ao longo da histéria da Avaliacdo de
Desempenho, os estudiosos tentaram desenvolver escalas cada vez mais

sofisticadas, no intuito de eliminar os Erros de Avaliagéo.

Mota (2000) define estas escalas como:

A primeira caracteriza-se por descrigbes de comportamentos atuais, que refletem niveis
variados de eficiéncia, na dimensdo de desempenho sob consideragao. (...)O avaliador &
solicitado a inferir ou predizer o comportamento do avaliando, com base em observacgdes
anteriores de seu desempenho. A segunda, (...)solicita ao avaliador julgar um avaliando,
com respeito a cada um dos itens que descrevem comportamentos no trabalho. (...)A
escala de julgamentos normalmente tem cinco categorias, definidas em termos da
freqUéncia com que o avaliador tem observado o avaliando engajado no comportamento
descrito por cada item (pp. 9-10).

Mesmo assim, os Erros de Avaliagao permaneceram. Talvez porque o enfoque
tenha sido sé em eliminar o erro encontrado na instrumentacdo e ndo em suas fontes
(Gama, 1997). Variaveis como, por exemplo, objetivos do sistema, atitudes do
avaliador, percepcao dos usuarios, relacdes interpessoais receberam pouca atencéao,
0 que, segundo Giles (1990), citado por Gama (1997), € interessante, pois os estudos

apontavam o contexto como de consideravel influéncia.

Os Erros de Avaliagdo de Desempenho mais comuns sao resultantes de
julgamentos e observacdes equivocadas e podem ser identificados, quando se
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observam discrepancias entre o desempenho real do avaliado e o julgamento feito
pelo avaliador. Sendo assim, eles devem ser evitados, porque podem causar
desmotivacdo, queda dos niveis de produtividade e fracasso dos modelos de

Avaliacdo de Desempenho.

A falta de éxito do Sistema de Avaliagdo de Desempenho pode ter diferentes
causas, tais como: construgao do sistema, escolha de métodos inadequados e forma
errada de conduzir o processo de avaliagao.

No que se refere a construgcao do Sistema de Avaliagao, os erros mais comuns
podem ser:

* Pretensao de atender simultaneamente a muitos objetivos: quanto maior o
numero de objetivos a serem atingidos, maior a complexidade e cuidado na construgao
e manutencdo do sistema. Sendo assim, um grande numero de objetivos pode
comprometer a eficacia do Sistema, pela dificuldade na aplicagdo dos critérios e
possibilidade de inconsisténcia interna, ja que a busca de um objetivo muitas vezes

contraria procedimentos necessarios para a consecu¢ao de outros.

* Nao consideracao da singularidade das situagdes: muitos Sistemas de
Avaliagao utilizam o mesmo procedimento para avaliar pessoas que se encontram em
situagdes diferentes ou s&o de cargos diferentes. Desta forma, os resultados podem

ser irrelevantes, ndo contribuindo para com os objetivos a serem alcangados.
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Uso de padroes definidos com base no passado: algumas organizagdes
focam a sua avaliagdo no desempenho passado; porém, sendo as organizagdes
permeadas por mudancgas rapidas, o processo de avaliagdo tem que ser dinamico,
direcionando o foco para o presente e o futuro. O passado pode ser um referencial,

mas néo a variavel mais significativa do processo.

* Uso de padroes com graus inadequados de desafios: se todos os padrées
apresentam graus baixos a serem atingidos, as pessoas podem deixar de se esforgar,
em prol do aperfeicoamento do desempenho, passando a realizar as tarefas de forma

mecanica, podendo, assim, apresentar erros que antes nao existiam.

* Transposicao de metodologias e instrumentos de uma realidade para
outra: algumas organizag¢des operam Sistemas de Avaliagao de Desempenho parcial
ou completamente distantes de sua propria realidade, cultura interna e que,
consequentemente, pouco contribuem para sua melhoria. Isto pode ocorrer, quando
a organizacao resolve utilizar sistemas vigentes em outras realidades organizacionais
e, até mesmo, em outros paises ou quando compra pacotes ja prontos, ndo se
preocupando em adaptar a sistematica a sua cultura, que é diferente de qualquer

outra.

Ja em relacdo a escolha de métodos inadequados, as principais falhas
apresentadas podem ser quanto a escolha de meétodos voltados para avaliar
desempenhos passados ou voltados para o futuro. Muitas organizagdes optam por
adaptar os dois métodos, tentando observar o desempenho ocorrido e impactar o
desempenho o futuro. Porém, os métodos voltados para o passado s6 podem ser de
alguma valia para organizagdes estaveis, que ndo conseguem antecipar futuras
dificuldades de seus colaboradores. E os métodos voltados para o futuro comparam
o0 desempenho atual do colaborador com os padrbes de desempenho esperado, para
que, assim, possam prever as condi¢cdes futuras e tomar as devidas providéncias,

caso seja necessario.

E, finalmente, os erros na forma de conduzir o processo de Avaliagdo de
Desempenho podem ocorrer por parte do Sistema de Avaliagdo, do avaliador ou do

avaliado.
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No que diz respeito ao Sistema de Avaliagdo em uso, os erros podem ser 0s
seguintes: “Dia D” avaliar; retardamento de ag¢des administrativas e padronizagao
inadequada. O primeiro se refere a um dia previamente estabelecido para proceder a
avaliagao, o que pode ser um momento inadequado e, também, pode impedir que a

avaliacdo seja feita em outra época que indique necessidade.

Além disso, tal pratica implica em avaliagbes estanques, sem o devido
acompanhamento do desempenho. O retardamento de acdes administrativas ocorre,
quando agdes que deveriam ser implementadas de imediato s&o adiadas, até que a
avaliacao de desempenho formal seja realizada e somente depois € que sdo tomadas
as providéncias necessarias. Isto pode gerar conflitos que costumam se exacerbar a

cada dia.

Ja a padronizacdo inadequada, diz respeito a modelos de avaliacdo que
apresentam padrées prefixados para o desempenho, que podem nivelar os

desempenhos por baixo.
Quanto aos erros gerados pelo avaliador, os encontrados na literatura sao:

» Subjetivismo (erro de semelhanca): atribuir ao avaliado qualidades e defeitos
que sao proprios do observador ou avaliador. A avaliacéo € realizada com base nas
qualidades que o avaliador percebe em si mesmo, de modo que, se o avaliado possui

tais caracteristicas, ele é beneficiado; se ndo, penalizado.
* Unilateralidade: valorizar aspectos que apenas o avaliador julga importantes.

» Tendéncia central (centralizagao): tendéncia a utilizar, indiscriminadamente,
o ponto médio da escala de pontuagao, ndo assumindo valores extremos, por receio
de prejudicar os avaliados com desempenho insatisfatério e/ou assumir

responsabilidades pelos que superam os padrdes esperados.

» Efeito de Halo: avaliagdo resultante de impressdes globais acerca do
desempenho do avaliado e n&o de acordo com todas as dimensdes do desempenho.
Deste modo, impressdes favoraveis podem resultar em avaliagcbes positivas e

impressdes desfavoraveis, em avaliagdes negativas.
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* Falta de meméria (erro de recenticidade ou prevaléncia da proximidade):
ater-se apenas aos ultimos acontecimentos, esquecendo-se de fatos

significativos que possam ter ocorrido durante todo o espago de tempo ao qual se

refere a avaliagao.

Supervalorizagao da avaliagao: acreditar que um simples instrumento de

avaliacao dos niveis de desempenho individuais possa corrigir defeitos nas pessoas.

* Desvalorizagcao da avaliagdo: acreditar que a avaliagcdo seja um
procedimento sem valor e que em nada pode contribuir para o melhor aproveitamento

dos recursos humanos na organizagao.

* Falta de técnica: desconhecimento das principais caracteristicas da avaliacao,

emitindo julgamentos unicamente através do bom senso.

* Forga do habito: ocasionada pela insensibilidade em apontar variagbes no
desempenho do avaliado, com relagdo a ele mesmo, no decorrer dos anos, ou com

relagdo aos demais colegas de trabalho.

* Posicoes contrarias: facilimente detectadas através dos boatos sobre a
avaliagdo de desempenho, que, em ultima analise, representam distorcbes dos
pressupostos basicos e das aplicagdes praticas do sistema. Exemplo: a avaliagao de

desempenho foi criada para determinar cortes de pessoal em massa.
* Critério unico: avaliar com base, apenas, em um critério.

* Leniéncia ou brandura (erro de indulgéncia positiva): no que diz respeito
ao desempenho real que um colaborador exiba, alguns avaliadores atribuem
pontuagdes altas. Assim, o desempenho do colaborador se torna superestimado, isto
é, classificado mais alto do que realmente deveria. Isto decorre da inabilidade do
avaliador em observar e identificar as diferencas existentes entre os avaliados, no que

se refere aos seus niveis de desempenho no trabalho.

» Severidade (erro de indulgéncia negativa): caracteriza-se pelo uso
indiscriminado do extremo negativo da escala de avaliagao, subestimando o avaliado,
ou seja, dando-lhe pontuacdo mais baixa do que a merecida. E resulta da inabilidade
do avaliador em observar e identificar diferencas de desempenho, dando pontuagdes
mais baixas do que o desempenho real do avaliado merecia.
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* Diferentes graus de rigor: quando alguns avaliadores sao mais rigorosos do
que outros, podendo fazer avaliagdes mais desfavoraveis aos seus colaboradores,
em comparagao com colaboradores de outras unidades que tenham desempenhos
piores. Este erro & decorrente da combinagdo dos dois erros apresentados acima

(leniéncia e severidade).

Este erro acima citado nao existiria se, numa mesma organizagdo, 0s
colaboradores fossem avaliados pelo mesmo avaliador. Embora houvesse, ainda, um

fator de erro, ele seria aplicado igualmente a todos.

* Diferenciagao baixa: corresponde ao estilo do avaliador de classificar
comportamento, sem objetividade e cuidado. Os avaliadores podem ser:
diferenciadores altos, usando toda ou a maior parte da escala de avaliagao; ou
diferenciadores baixos, usando uma faixa limitada da escala. Os primeiros tendem a
utilizar todas as informagdes disponiveis. J& os segundos, tendem a ignorar
diferengas, percebendo niveis de desempenho como mais semelhantes do que

realmente sio.

* Informacao forgada para combinar com critérios de nao-desempenho: o
avaliador ajusta a avaliagao, a partir de critérios n&o relacionados ao desempenho.
Exemplo: o avaliador considera que a avaliagao deve ser feita com base no critério de
antiguidade e ndo no de desempenho. Assim, ele ajusta cada avaliagcao com a posig¢ao

de antiguidade do avaliado.

* Julgamento em termos légicos: o avaliador identifica duas ou mais
caracteristicas como correlacionadas logicamente, avaliando, assim, uma em funcéo
da outra. Exemplo: se a produtividade do avaliado é excelente, o avaliador considera
que a qualidade também € excelente, embora nao haja correlagao direta entre os dois

fatores.

* Erro de contraste: realiza uma dada avaliagdo, comparando-a com o
resultado da avaliacdo anterior. Assim, se o avaliado antecedente obteve uma

pontuacao muito alta, o atual é prejudicado. Se ao contrario, é beneficiado.
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* Erro de Preconceito Pessoal: avalia distorcidamente o seu colaborador, por

puro preconceito, por exemplo, de cor, sexo, religido, etc.

* Obstaculos interpessoais: o avaliador se deixa levar por simpatias ou
antipatias pessoais, ndo sabendo separar o seu papel profissional de outros papéis

sociais, em que predominam um relacionamento afetivo (amizade, parentesco, etc.).

» Favoritismo: acontece quando o avaliador privilegia alguém, em detrimento de
outros, por lagos afetivos, interesses ou motivos pessoais, ou até por medo do

avaliado.

Erro de Falsidade: é a ocultagdo ou distorcdo de informacoes,
propositalmente, sobre o julgamento do avaliado, com o objetivo de prejudica-lo ou
beneficia-lo. Por exemplo, o avaliador distorce a avaliagdo, por algum interesse

politico.

» Similaridade e contraste: O avaliador julga o desempenho das pessoas, a
partir de sua auto - percepcgao, considerando como ele mesmo faria em determinada
situagdo, e compara com o que o colaborador fez. Se o desempenho foi similar ao
que ele faria, as pontuacbes sao maiores; se foi diferente, as pontuacbes sao

menores.

* Prevaléncia do papel: alguns avaliadores realizam a avaliagcdo de um dado
desempenho, com base em como deveria ser exercido aquele papel, de acordo com
0 senso comum, principalmente, em se tratando de cargos de chefia.

Segundo Tachizawa e cols. (2001):

A melhor maneira de evitar esses problemas é submeter os avaliadores a um treinamento
prévio, explicando-lhes os critérios a serem utilizados no processo de avaliagdo e
mostrando-lhes as distorgbes mais comuns. A comissao de avaliagao contribui, também,
para minorar tais problemas, mediante o monitoramento constante dos especialistas em
Recursos Humanos e a troca de experiéncias entre os avaliadores (p. 214).

Finalmente, os erros na forma de conduzir a avaliagcado de desempenho podem
ser gerados por parte do avaliado. Este pode apresentar um desempenho de fachada,
Ou seja, passar a realizar um bom trabalho, imediatamente antes da avaliagcéo ser
realizada e, em seguida, retomar seus habitos errdbneos, que apresentava antes do

procedimento de avaliagao.
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Outros avaliados pode, também, supervalorizar o que fazem. Ou seja, suas
agdes sdao enganosas e manipuladoras, escondendo o real desempenho. O avaliado,
também, pode apresentar o comportamento de manipulacéo, tentando controlar os

outros com agrados ou chantagens emocionais ou de poder.

1.7. Tendéncias em avaliagdao de desempenho

Dentre as tendéncias em avaliagdo de desempenho, Chiavenato (2009) lista oito
principais. A primeira € que os indicadores tendem a ser sistémicos, visualizando a
organizagdo como um conjunto homogéneo e integrado; a segunda € que o0s
indicadores tendem a ser escolhidos conforme os critérios de avaliagdao, pois
dificilmente um unico indicador pode ser tao flexivel ao ponto de servir para critérios

de remuneragao variavel, promogdes, participagao nos resultados etc.;

A terceira tendéncia diz que os indicadores devem ser escolhidos em conjunto
para evitar distorcdes entre os critérios necessarios; a avaliagdo de desempenho
também é vista hoje como elemento integrador das praticas de gestdo de pessoas,
sendo um processo que une os demais processos de gestdo de pessoas; a quinta
tendéncia é a avaliagdo de desempenho se desenvolver preferencialmente por meio
de processos nao estruturados e sem os rituais burocraticos utilizados antes; a
avaliacao de desempenho tende também a ser uma forma de retroagao as pessoas,
de retro informacdo das pessoas proporcionando orientacdo, autoavaliacdo, Auto

direcdo e auto controle.

Aqui a avaliagdo atinge um sentido mais amplo, envolvendo competéncias
pessoais, tecnoldgicas, metodoldgicas e sociais; a sétima tendéncia € que a avaliagao
de desempenho foque cada vez mais nos resultados, metas e objetivos alcangados
do que o proprio comportamento em si; e a oitava tendéncia € que a avaliagdo de

desempenho esteja intimamente relacionada com a nogéo de experiéncia.

1.7.1. Dificuldades no processo de avaliagao de desempenho
Como néao existe sistema de avaliagao perfeito, seja por um motivo ou outro, é
importante estar atento aos entraves que podem ocorrer ao longo do processo, que

dificultam o atingimento do objetivo da avaliagao.
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Gil (2016) apresenta uma lista com os principais problemas que podem ser
encontrados. Sao eles: a definicdo inadequada de objetivos; o baixo nivel de
envolvimento da alta administracdo; o despreparo para administrar pessoas;
avaliacao circunscrita a um dia especifico, o que faz com que os funcionarios acabem
preenchendo os formularios de maneira ritualistica; baixo nivel de participacdo das
chefias; exclusdo dos empregados do processo de planeamento; foco apenas no
individual, desconsiderando o envolvimento com equipes; subjetividade na avaliagao;
consequéncias insuficientes para garantir a eficacia do processo, pois é necessaria a
elaboragdo de planos de acdo, acompanhamento posterior do funcionario e

orientagao do gestor.

Sob a perspectiva de Marras (2000), todo sistema apresenta vicios de

julgamento que dao origem a criticas que tornam o sistema vulneravel. Segundo ele,
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a vulnerabilidade do sistema tende a estar mais ligada a quem avalia do que ao proprio
instrumento de avaliacdo em si e podem estar presentes tanto conscientemente pelo

avaliador, quando ele ‘vicia’ o resultado propositalmente, quanto inconscientemente.

Nas atitudes conscientes sao vistos com frequéncia o chamado efeito halo, que
€ a tendéncia do avaliador se deixar levar por alguma caracteristica do avaliado que
marcou significativamente e acabou impedindo de ele interpretar as demais
caracteristicas com neutralidade e clareza; e o efeito tendéncia central, que ocorre
quando o avaliador ‘for¢a’ a avaliagao para um ponto central da escala a fim de néo
se comprometer com avaliagcbes muito negativas ou altamente positivas (Marras,
2000).

Nas atitudes inconscientes encontram-se as seguintes disfungdes: o julgar sob
a impressdao de uma qualidade fortemente presente dentro do conjunto de
caracteristicas, ou seja, quando o avaliador se deixa levar por uma caracteristica que
se sobressai em detrimento das outras; basear-se em acontecimentos recentes; levar
em consideragao caracteristicas pessoais extra cargo; e supervalorizar as qualidades

potenciais (Marras, 2000).

1.7.2. Vantagens da avaliagao do desempenho no setor publico
Conforme referido anteriormente, a avaliagdo do desempenho tem vindo a ser
perspetivada como uma ferramenta importante para melhorar a produtividade e a

responsabilidade (Ema, 2012).

Ja ha duas décadas atras, Osborne e Gaebler (1992) defendiam o poder da
avaliagdao do desempenho, afirmando que o seu modelo se aplicava a qualquer

organizacao publica e privada, com ou sem fins lucrativos (p. 21).

Os autores justificavam a utilizacéo desta ferramenta com base nos seguintes

argumentos (pp. 146-154):
- O que é medido é feito;

- Se nao medirmos os resultados, ndo poderemos distinguir o

sucesso do insucesso;

- Se nao observarmos o sucesso, hao poderemos recompensa-|o;
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- Se nao pudermos recompensar

provavelmente a recompensar o insucesso;

O SucCessO,

estaremos
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- Se nao observarmos o sucesso, hao poderemos aprender com
ele;

- Se nao reconhecermos o insucesso, nao poderemos corrigi-lo;

- Se nao pudermos demonstrar os resultados, ndo poderemos obter

apoio publico.
A estes motivos, Halachmi (2002, p. 65) acrescentou ainda outros:
- Se nao puder medir os resultados, ndo podera compreendé-los;
- Se néao puder compreendé-los, ndo podera controla-los;
- Se nao puder controla-los, nao podera melhora-los;

- Se os colaboradores souberem que pretende medir os resultados
do seu

trabalho, eles irdo executa-lo;
- Se nao reconhecer o sucesso, nao sera capaz de o manter;

- Se nao reconhecer o insucesso, ira repetir os mesmos erros e

desperdicar recursos;

- Se nao conseguir relacionar os resultados aos recursos afetos,

nao podera calcular os custos reais.

Partilhando uma perspetiva semelhante, outros autores defendem que a
avaliacao do desempenho contribui para a clarificagdo e para a concretizagdo das
estratégias organizacionais, permitindo fazer comparagdes entre os diversos servigos
publicos ( Joo e Gottfredson, 2011).

Para além disto, a avaliagdo do desempenho possibilita a identificacdo das
necessidades individuais de formagao, a afericdo do ajustamento das competéncias
dos colaboradores as fungdes que exercem, bem como o potencial reaproveitamento
dos mesmos em outras atividades. Permite também recompensar os melhores

desempenhos e corrigir os desempenhos menos bons (Madureira e Rodrigues, 2007).
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Parecem, assim, existir diversas vantagens decorrentes da utilizagdo de
sistemas de avaliagdo do desempenho no sector publico, legitimando a sua

implementagdo em quase todos os paises da OCDE.

Longenecker e Nykodym (1996) vao mais longe ao questionar se a avaliagdo do
desempenho devera estar associada a progressao na carreira (como sucede no caso
portugués), devido ao facto de a sua eficacia ainda nao ter sido apoiada por evidéncias
concretas. Estas e outras limitagdes que tém sido apontadas serdo abordadas nos

pontos seguintes.

1.8. Dificuldades de avaliagao

As politicas de reforma administrativa implementadas nos paises da OCDE
pressupdéem a aplicabilidade dos modelos de gestdo privados ao setor publico.
Contudo, existem algumas perspetivas criticas que apontam como mais provavel o
insucesso da importacdo de principios de gestdo privados pressuponde que a
diferenga entre os dois setores levara as organizagdes publicas a responder de forma
diferente as organizagdes privadas, no que respeita a mudanga de modelos de gestéo
(Proper e Wilson, 2003).

As principais dissemelhancgas assinaladas que sustentam esta visédo referem-se
a (Madureira e Rodrigues, 2007 e 2011; Rantanen et al, 2007; Pereira, 2009; Ema,
2012; Frey et al, 2013):

- Contradicao entre o interesse publico e a obtencdo de lucro;
- Restri¢cdes legais e ambiente politico inerentes a gestéao publica;

- Preocupacdo com o cumprimento de normas em detrimento da concretizagao

de resultados, levando muitas vezes a sobrepor os aspetos processuais (i.e., 0

“‘como deve ser feito”) ao que deve ser feito;

- A maior parte dos fundos no sector publico advém da liquidagao de impostos e

nao dos clientes.

- Os objetivos de desempenho séo definidos em fungdo da missédo do servigo

publico, ao invés do lucro, o que leva muitas vezes a sua ambiguidade;
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- Os servigos prestados s&o naturalmente intangiveis e dificeis de medir; - Os
clientes emitem diferentes juizos de valor sobre os mesmos servigos, pelo que se torna

mais complicado estabelecer indicadores de medida;

- A avaliagao da qualidade prende-se essencialmente com a medi¢&o do nivel de

satisfagao dos clientes.

No setor publico, o aumento da qualidade pode significar um acréscimo dos

custos;

- Os servigos sao prestados ao cidadao em geral, de forma indiferenciada, e nao

a um publico restrito e selecionado como sucede no sector privado.

Tendo em conta esta diversidade entre os dois setores, varios autores
procuraram estudar as dificuldades sentidas na implementagdo de sistemas de
avaliacdo do desempenho na administracdo publica assentes na metodologia de
gestdo por objetivos. Seguidamente, serdo abordadas as principais dificuldades

referidas na literatura sobre esta problematica.

1.8.1. Aindividualizagao dos desempenhos
A maioria dos sistemas de avaliagdo do desempenho pressupde a

individualizagdo dos desempenhos como forma de os mensurar.

Atendendo a que a maioria das atividades no setor publico é realizada em equipa
e que os funcionarios publicos prestam um servigco ao cidadao de forma indiferenciada
(sem a preocupacao de gerar lucro), a individualizagdo dos desempenhos tem sido
apontada como uma das principais dificuldades na implementagao desta ferramenta
(Madureira e Rodrigues, 2007 e 2011).

Considera-se também que a subjetividade na avaliagdo do desempenho,
decorrente da dificuldade de isolar a variavel “desempenho individual” torna-se maior
no contexto da administracdo publica, marcadamente burocratico e mais vocacionado

para o cumprimento de processos do que para os resultados.

Assim, dificilmente poderao ser calculados salarios em fungdo do volume de
vendas ou de produgao efetiva de bens ou servigos (Madureira e Rodrigues, 2007 e
2011). Mais ainda, os bons desempenhos numa determinada area poderao implicar

desempenhos menos bons noutras areas.
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CAPITULO Il. METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Carvalho (2009, p. 116) metodologia sdo procedimentos adaptados

para se encontrar a resposta da questio basica.

2.1. Tipos de pesquisa
Quanto o tipo de pesquisa € descritivo conforme fundamenta vergara (1998, p.
45) a “pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagdo ou de
determinado fenédmeno”, como também, estabelece a “correlacdo entre variaveis” e
define sua natureza. “Nao tem compromisso de explicar os fendmenos que descreve,

embora sirva de base para tal explicagdo.”
2.2. Modelo(s) de abordagens

Do ponto de vista abordagem, este trabalho emprega uma pesquisa qualitativa e

quantitativa.

Para Gonzalez (2016, p. 5) “pesquisa qualitativa é aquela que implica
compreender o conhecimento como produ¢ao e ndo como apropriagao linear de uma

realidade que nos apresenta”.

Segundo Bauer (2014, p. 22) “pesquisa quantitativa € aquela que lida com

numeros, usa modelos estatisticos para explicar os dados”.
2.3. Niveis) de estruturagdao de método (s)

Segundo Carvalho (2015, p. 116) “métodos sao procedimentos adoptados para

se encontrar a resposta da questao basica”.

O termo método é conhecido como o conjunto de procedimentos, regras e
operagdes previamente fixados que permitem chegar a determinada meta, fim ou

conhecimento.

Portanto, o método cientifico aplicado estabelece uma enorme fonte de
conhecimentos, ja que os seus resultados podem ser considerados objetivos e

corretos e nao sao suscetiveis de discussao.

a) Nivel tedrico: leva em conta teorias que dominam principalmente, leis,
conceitos, bem como a prevaléncia do componente mental. conhecimento preceptivo

torna-se um papel subordinado.
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b) Nivel empirico/experimental: € reduzido para o estudo de objetos da
vida real. Ou seja, o empirico nivel de conhecimento cientifico é reduzido para o fato
de que, nesta fase estamos estudando a interagdo, o contato humano com as

caracteristicas naturais circundantes.

c) Nivel estatistico/matematico: utilizou-se para mostra os resultados da
tabulacdo dos dados obtidos, determinar as distribuicdes de percentagem e suas

representacgdes graficas.
2.4. Técnicas de colheita de dados
Para a recolha de dados desta pesquisa utilizaremos o questionario.

Segundo Alves (2014, p.36) “o questionario permite recolher informacdes sobre
as varias areas de avaliacdo ao mesmo tempo e possibilita a comparacéo entre as
respostas de varios actores”. Os dados obtidos foram organizados em tabelas e

graficos configurados a partir do Excel.

2.5. Instrumentos e procedimentos de recolha de dados

Segundo Aires (2015, p.24) os procedimentos basicos de recolha na pesquisa

envolvem quatro tipos:

Selegao: Exame minucioso dos dados. Verificagao critica que tem por finalidade
detectar falhas ou erros, evitando informagdes confusas, distorcidas, incompletas, que
podem prejudicar o resultado da pesquisa, como a grande quantidade de dados

desordenados e as instrugdes mal compreendidas;

Codificagao: Operacgéao utilizada para classificar os dados que se relacionam.
Com a codificagao, os dados sao transformados em simbolos, podendo depois ser

tabelados e contados (atribuicdo de cédigos, numeros e letras);

Tabulagao: Disposi¢cao dos dados em tabelas, quadros e graficos para facilitar a

verificagdo das inter-relagbes entre eles.

Analise: Atividade intelectual que busca dar um significado amplo as respostas,
vinculando-se a outros conhecimentos e teorias. Em outras palavras, trata-se da

exposicao e interpretacao do significado do material apresentado.
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E preciso ressaltar que a validagdo dos dados de pesquisa ocorre em cada um
desses procedimentos basicos. Sao eles que vao proporcionar a precisao e a

credibilidade dos resultados de analise.
2.6. Populagao e amostra

Pestrana citado por Velosa (2013, p.53) “populacdo é o conjunto de todos os
valores que descrevem um fendmeno que interessa ao investigador”.

A populagcdo desta pesquisa € 30 funcionarios, sendo 20 professores e 10
funcionarios administrativos.

Segundo Marconi (2012, p.28) “amostra € a por¢ao ou parcela escolhida de
acordo com a populagao”.

A amostra que foi extraida é de dezassete (17) funcionarios docentes e nao
docentes da referida instituicdo que representa 57% da populagao.

Tabela n° 01. Populacdo e amostra

Designacgao Populacao Amostra %
Administrativos 10 3 18
Professores 20 14 82
Total 30 17 100

Fonte: Elaboracao Prépria 2023

Amostra foi calculada de forma aleatéria simples. Multiplicamos a mostra dos 17

inquiridos vezes 100 e dividimos por 30 que € a populacdo, correspondendo assim a

56,66 que arredondo a 57 %
2.7. Caracterizagdao do campo de estudo

* Localizagao geografica e funcionamento da instituigcao

* O Centro Escolar Primaria 4076, € uma instituicao fundada em 22 de outubro
de 2006 e inaugurado em 01 de fevereiro de 2007.

O Centro Escolar Primaria 4076 esta sedeado no distrito urbano da Funda Vila
localizada na rua Jimunal, bairro Cowboy Sul municipio de Cacuaco provincia de

Luanda.
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* Funcionamento da instituicao
O Centro Escolar Primaria 4076, esta constituida com 13 salas de
aulas construidas de raiz e funciona com dois (2) periodos da iniciagao até

a 62classe, campos desportivos, refeitdrio e hospital.

A mesma instituicdo possui dez (10) funcionarios administrativos, vinte (20)
professores, quatro (4) auxiliares de limpeza, quatro (4) cozinheiras e dois (2)
segurangas. Bem como, trés (3) gabinetes (para os membros de diregao
nomeadamente director geral, secretaria e subdiretora pedagdgica), sala dos

professores e seis (6) WC.

« Estrutura organizacional da instituicao (composicao da diregao e orgao
executivo de apoio).

O corpo diretivo da escola esta composto por: Director Geral,
Subdiretor Pedagogico, Subdiretor Administrativo, Secretario Geral,
Secretario da Subdiregao Pedagdgica, Coordenadores de Turnos,

Coordenadores de Disciplinas, Coordenadores das Actividades Extras
Escolares, Directores de Turmas e de Classes, Comissdo de Pais e

Encarregados de Educacgao e Comisséao Disciplinar.
Missao
Prestar servigo de qualidade em todo o territorio nacional e ajudar o proximo em

todo sector da vida (espiritual e moral) e tentar minimizar aquilo que € a necessidade

do povo e ser parceiro do governo angolano.

Visao

Alcancar a exceléncia na execucao de servicos na area da educacao e ocupar
posicao de destaque a nivel nacional.

Valores

A mesma tem a sua cultura organizacional pautada em valores-chaves, que é a
ética e que norteia 0 nosso trabalho diario e reflete a forma como tratamos as pessoas
e conduzimos nossos negocios, com transparéncia. A instituicdo ou organizagéo de

ensino tem cerca de 30 funcionarios docentes e nao docentes.
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CAPITULO IlIl. DISCUSSAO E RESULTADOS

Tabela n® 02. Dados demograficos sobre distribuicdo de amostra por género

Designacéo Frequéncia %
Masculino 9 64
Feminino 5 36
Total 14 100

Fonte: Elaboracao Propria/2023

Segundo a Tabela n°2. Relativamente dos inqueridos colocado a questdo 9 que
correspondem 64% sado do género masculino, 5 que correspondem 36% dos
inqueridos colocado a questao sao do género feminino, perfazendo um total de 100

dos funcionarios docentes inqueridos.
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Tabela n°3. Inquérito aplicados aos funcionarios docentes com anos de experiencia
de trabalho.

Designacéao Frequéncia %
Menos de um (1) ano 0 00
1 a5 Anos 4 28,5
6 a 10 anos 4 28,5
Mais de 10 Anos 6 42.8
Total 14 100

Menos de um (1) ano;

Mais de 10 Anos; 6 .

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

De acordo a Tabela n°3. Relativamente dos inqueridos colocado a questdao 6 que
correspondem 42,8% responderam a Mais de 10 anos, 4 que correspondem 28,5%
dos inqueridos colocado a questao responderam a 6 a 10 anos, 4 que correspondem
28,5% dos inqueridos colocado a questdo responderam a 1 a 5 anos, adicionando

assim 100% dos inqueridos.
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3.2. Inquérito aplicado aos funcionarios docente

Tabela n°4. Nivel académico

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

Pés-graduacgdo; 0

Designacgao Frequéncia %

Ensino Médios 10 71

Graduacgao - 29

Pés-graduagao 0 0
Total 14 100

Na perspectiva da Tabela n°4. Em relagao ao nivel académico, dos 14 inquiridos que

correspondem a 100%, 10 inquiridos que correspondem a 71% sao técnicos Médio, e

4 inquiridos que correspondem a 29% sao graduados, per fazendo assim 100%.
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Tabela n°5. Transparéncia no processo da avaliagao do desempenho

Designacéo Frequéncia %
Sim 6 43
Nao 8 57

As vezes 0 00
Total 14 100

' Total; 14

As vezes ; 0

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

Na opiniao da Tabela n°5. Relativamente a transparéncia no processo da avaliagao
do desempenho, dos 14 inqueridos que correspondem a 100%, 8 inquiridos que
correspondem a 57% responderam nao concordam e, 6 inquiridos que correspondem

a 43% responderam que sim. Perfazendo assim os 100% dos inqueridos.
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Tabela n°6. Frequéncia das reunides para discussdo da avaliacdo do desempenho
com o superior hierarquico

Designacéao Frequéncia %
Semanal 5 35,7
Mensal 4 29
Outra 5 35,7
Total 14 100

. e

Fonte: Elaboracao Propria/2023

Conforme a Tabela n°6. Relativamente a frequéncia das reunides para discussao da
avaliagdo do desempenho com o superior hierarquico, dos 14 inquiridos que
correspondem a 100%, 5 inquiridos que correspondem a 35,7% responderam
semanal. 5 inquiridos que correspondem a 35, 7% responderam outra e 4 inquiridos
que correspondem a 29% responderam mensal. Perfazendo assim, 100%. Mediante
os resultados, podemos concluir que deveria haver um plano ou programagao quanto
as discussdes de avaliagdo de desempenho dos funcionarios com superior

hierarquico.
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Tabela n°7. Clareza e objectividade dos critérios de avaliagéo

Designacéao Frequéncia %
Sim 2 14
Nao 6 43

As vezes 6 43
Total 14 100

Total; 14

—

Seguindo a Tabela n°7. Relativamente a clareza e objectividade dos critérios de

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

avaliagdo. Dos 14 inqueridos que correspondem a 100%, 6 inquiridos que
correspondem a 43% responderam as vezes. 6 inqueridos que correspondem a 43%
responderam nd&o e 2 inqueridos que correspondem a 14% responderam sim,

perfazendo assim 100% dos inqueridos.

Mediante os dados apresentados na tabela, podemos concluir, os critérios de avaliagao

nao sao claros nem objectivos.
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Tabela n°8. Reconhecimento das realizacbes e contribuicbes na avaliacdo de
desempenho

Designacéao Frequéncia %
Sim 14
Néo 29

As vezes 57
Total 100

 Total; 14

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

Em conformidade a Tabela n°8. Relativamente o reconhecimento das realizagbes e
contribui¢des na avaliagdo de desempenho, dos 14 inqueridos que correspondem a
100%, 8 inquiridos que correspondem a 57% responderam as vezes, 4 inquiridos que
correspondem a 29% responderam que nao e, 2 inquiridos que correspondem a 14%

responderam que sim. Perfazendo assim 100% dos inqueridos.
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Tabela n°9. influencia positiva da avaliagao da produtividade

Designacéao Frequéncia %
Sim 10 71
Nao 0 00

As vezes 4 29
Total 14 100

- Total; 14

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

Em concordancia a Tabela n®9. Sobre a influencia positiva da avaliagdo da
produtividade. Dos 14 inqueridos que correspondem a 100%, 10 inquiridos que
correspondem a 71% responderam sim, € 4 inquiridos que correspondem a 29%

responderam que as vezes. Perfazendo assim 100% dos inqueridos.
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Tabela n°10. Tipo de feedback recebido da avaliacdo de desempenho

Designacéao Frequéncia %
Aconselhamento 9 64

Adverténcia 1 7
Promogao 4 29
Total 14 100

Adverténcia; 1

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

Em concordancia a Tabela n°10. Sobre o tipo de feedback recebido da avaliagcédo de
desempenho. Dos 14 inqueridos que correspondem a 100%, 9 inquiridos que
correspondem a 64% responderam aconselhamento e, 4 inquiridos que correspondem

a 29% reponderam promocao e, 1 que corresponde a 7% respondeu adverténcia.

Perfazendo assim 100% dos inqueridos.
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Tabela n°11. Consideracéo na avaliagcdo de desempenho mediante as circunstancias
individuas e as dificuldades enfrentados pelos Funcionarios.

Designacéao Frequéncia %
Sim 3 21,4
Nao 2 14,2

As vezes 9 64,4
Total 14 100

{ Total; 14

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

De acordo a Tabela n°11. Sobre a consideragdo na avaliagcdo de desempenho
mediante as circunstancias individuas e as dificuldades enfrentados pelos
Funcionarios. Dos14 inqueridos que correspondem a 100%, 9 inquiridos que
correspondem a 64,4% responderam as vezes, e 2 inquiridos que correspondem a

14,2% responderam que nao. Perfazendo assim 100% dos inqueridos.
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Tabela n°12. Impacto do processo da avaliacdo na melhoria continua dos funcionarios.

Designacéao Frequéncia %
Sim 9 64
Nao 0 00

As vezes 5 36
Total 14 100

X

i Total; 14

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

Segundo a Tabela n® 12. Sobre o impacto do processo da avaliagdo na melhoria
continua dos funcionarios. Dos 14 inqueridos que correspondem a 100%, 9 que
correspondem a 64% responderam que sim, e 5 que corresponde a 36% responderam

as vezes. Perfazendo assim 100% dos inqueridos.
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Tabela n°13. Avaliagdo de desempenho na melhoria

funcionarios do sector publico.

do comportamento dos

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

Designacéao Frequéncia %
Sim 9 64
Nao 0 00

As vezes 5 36
Total 14 100
.Total ;14
Ndo; 0

De acordo a Tabela n°13. Sobre avaliagdo de desempenho de desempenho na

melhoria do comportamento dos funcionarios do sector publico. Dos 14 inqueridos que

correspondem a 100%, 9 inqueridos que correspondem a 64% responderam sim, e 5

inquiridos que correspondem a 36% responderam as vezes. Perfazendo assim 100%

dos inqueridos.
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3.3. Inquérito aplicado aos gestores

Tabela n°14. Transparéncia no processo de avaliacido de desempenho

Designacéo Frequéncia %
Sim 1 33
Nao 0 00

As vezes 2 67
Total 3 100

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

Em harmonia a Tabela n°14. Sobre a Transparéncia no processo de avaliacdo de
desempenho, dos 3 inqueridos que correspondem a 100%, 2 inquiridos que
correspondem a 67% responderam as vezes, e 1 que corresponde a 33% respondeu

as vezes. Perfazendo assim 100% dos inqueridos.
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Tabela n° 15. frequéncia das reunides para discussao da avaliagao de desempenho
com seu superior.

Designacéao Frequéncia %
Diaria 0 00
Semanal 1 33
Mensal 0 00
Outra 2 67
Total 3 100

Diaria; O

Mensal; O

Outra; 2

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

Conforme a Tabela n°15. Sobre frequéncia das reunides para discutir da avaliagao
de desempenho com seu superior, dos 3 inqueridos que correspondem a 100%, 2
inquiridos que correspondem a 67% responderam outras, € 1 que corresponde a 33%

respondeu semanalmente. Perfazendo assim 100% dos inqueridos.
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Tabela n° 16 . Objectividade e clareza dos critérios de avaliagao do desempenho

Designacéao Frequéncia %
Sim 0 00
Nao 1 33

As vezes 2 67
Total 3 100

Fonte: Elaboracéo Prépria/2023

Em correspondéncia a Tabela n°16. Sobre a objetividade e clareza dos critérios de

avaliagdo do desempenho, dos 3 inqueridos que correspondem a 100% 2 inqueridos

colocado que corresponde 67% responderam as vezes, apenas um que corresponde

a 33% respondeu nado. Prezando assim 100% dos inqueridos.
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Tabela n° 17. Reconhecimento das realizacbes e contribuicbes na avaliacdo de
desempenho

Designacao Frequéncia %
Sim 0 00
Nao 1 33

As vezes 2 67
Total 3 100

Fonte: Elaboracao Propria/2023

Em obediéncia a Tabela n°17. Sobre o conhecimento das realizacdes e contribuicoes
sao reconhecidos durante avaliagdo de desempenho, dos 3 inqueridos que
correspondem a 100%, 2 inquiridos que correspondem a 67% responderam que as
vezes, e um que corresponde a 33% respondeu ndo. Perfazendo assim 100% dos

inqueridos.

Tabela n°18. influencia positiva da avaliagao e da produtividade

Designacao Frequéncia %
Sim 3 100
Nao 0 00

As vezes 0 00
Total 3 100

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

Em conformismo a Tabela n°18. Sobre a influencia positiva da avaliacido e da
produtividade, dos 3 inqueridos que correspondem a 100%, portanto 100%

responderam que sim, perfazendo assim 100% dos inqueridos.
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Tabela n° 19. Tipo de feedback recebido na avaliagcdo de desempenho

Designacéao Frequéncia %
Aconselhamento 3 100
Adverténcia 00 00
Promocgao 0 00
Total 3 100

~ Total; 3

Promocdo; 0  Adverténcia; 0

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

De acordo a Tabela n°19. Relativamente ao tipo de feedback recebido na avaliagcao
de desempenho, dos 3 inqueridos que correspondem a 100%, todos responderam

aconselhamento. Perfazendo assim 100% dos inqueridos.
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Tabela n° 20. Consideracao na avaliacdo de desempenho mediante as circunstancias
individuas e as dificuldades enfrentados pelos funcionarios

Designacao Frequéncia %
Sim 2 67
N&o 0 0

As vezes 1 33
Total 3 100

Fonte: Elaboracao Propria/2023

Em conform1acao a Tabela n°20. Relativamente a consideracdo na avaliagdo de
desempenho mediante as circunstancias individuas e as dificuldades enfrentados
pelos funcionarios, dos 3 inqueridos que correspondem a 100%, inqueridos 2 que
correspondem a 67% responderam que sim, apenas um que corresponde a 33%
respondeu n&o. Perfazendo assim 100% dos inqueridos.

Tabela n°21. impacto do processo de avaliagdo na melhoria continua dos funcionarios

Designacgao Frequéncia %
Sim 3 100
Nao 0 00

As vezes 0 00
Total 3 100

Fonte: Elaboracao Prépria/2023

Segundo a Tabela n°21. Relativamente ao impacto do processo de avaliagédo na
melhoria continua dos funcionarios, dos 3 inqueridos que correspondem a 100%,
portanto todos, responderam sim, o impacto do processo de avaliacdo € a melhoria

continua dos funcionarios adicionando assim 100% dos inqueridos.
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Tabela n® 22. Avaliagdo de desempenho tem um impacto positivo, sendo um
instrumento que serve para melhorar e impulsionar o comportamento das pessoas do
sector publico

Designacéao Frequéncia %
Sim 3 100
Nao 0 00

As vezes 0 00
Total 3 100

\

Asvezes; 0 'N3o; 0

Fonte: Elaboracao Propria/2023

Em alinhamento Tabela n°22. Relativamente dos 3 inqueridos que correspondem a
100%, portanto 100% responderam que sim, avaliagdo de desempenho tem um
impacto positivo, sendo um instrumento que serve para melhorar e impulsionar o
comportamento das pessoas do sector publico perfazendo assim 100% dos

inqueridos.
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3.4. Analise da discussao dos resultados
Segundo os dados demograficos por género 9 inquiridos que correspondem 64%

sao do género masculino.

De acordo ao tempo de servico, 6 inquiridos que correspondem 42,8% tem um

tempo acima dos 10 anos.

Em relacédo ao nivel académico, dos 14 inquiridos que correspondem a 100%,

10 inquiridos que correspondem a 71% sao técnicos Médio.

Relativamente a transparéncia no processo da avaliagdo do desempenho, dos
14 inqueridos que correspondem a 100%, 8 inquiridos que correspondem a 57%

responderam nao concordam.

Conforme afirma (Mattos, 2003), o sucesso ou fracasso da avaliagdo de
desempenho esta em grande medida relacionado a competéncia dos avaliadores, pois
€ necessario que o avaliador esteja preparado para tal fungdo, tendo clareza do
proposito e de sua importancia; do contrario torna-se dificil detectar as dificuldades e

potenciais.

Conforme a frequéncia das reunides para discussdo da avaliacdo do
desempenho com o superior hierarquico, dos 14 inquiridos que correspondem a 100%,

5 inquiridos que correspondem a 35,5% responderam semanal.

Seguindo a clareza e objectividade dos critérios de avaliagdo. Dos 14 inqueridos
que correspondem a 100%, 6 inquiridos que correspondem a 43% responderam as

vezes. 6 inqueridos que correspondem a 43% responderam nao.

Relativamente o reconhecimento das realizagdes e contribuicdes na avaliagao
de desempenho, dos 14 inqueridos que correspondem a 100%, 8 inquiridos que
correspondem a 57% responderam as vezes, 4 inquiridos que correspondem a 29%

responderam que nao.

Dalmau e Girard (2015) traduzem a avaliagao de desempenho como uma medida

importante que permite verificar se o rendimento obtido estd aquém ou além do
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planejado, contribuindo para que se fagam intervengdes corretivas antecipadas,

atribuindo-lhe uma importancia estratégica.

Em concordancia a influencia positiva da avaliagdo da produtividade. Dos 14
inqueridos que correspondem a 100%, 10 inquiridos que correspondem a 71%

responderam sim.

Segundo Saleme (2008) afirma que a avaliagdo de desempenho € uma
ferramenta indispensavel de gestdo de pessoas que corresponde a uma analise
sistematica e processual do desempenho do profissional em fungéo das atividades que
realiza, dos resultados alcancados a partir das metas estabelecidas e seu potencial de
desenvolvimento, defendendo que o desempenho e funcionamento efetivo de uma
organizacdo dependem, principalmente, do desempenho individual e

comprometimento de cada pessoa do grupo ou equipe.

Em concordancia ao tipo de feedback recebido da avaliagdo de desempenho.
Dos 14 inqueridos que correspondem a 100%, 9 inquiridos que correspondem a 64%
responderam aconselhamento e, 4 inquiridos que correspondem a 29% reponderam

promogao.

De acordo a consideracdo na avaliacdo de desempenho mediante as
circunstancias individuas e as dificuldades enfrentados pelos Funcionarios. Dos14
inqueridos que correspondem a 100%, 9 inquiridos que correspondem a 64,4%

responderam as vezes.

Segundo a ao impacto do processo da avaliagcdo na melhoria continua dos
funcionarios. Dos 14 inqueridos que correspondem a 100%, 9 que correspondem a

64% responderam que sim.

De acordo com a avaliacado de desempenho de desempenho na melhoria do
comportamento dos funcionarios do sector publico. Dos 14 inqueridos que

correspondem a 100%, 9 inqueridos que correspondem a 64% responderam sim.

Em harmonia a Transparéncia no processo de avaliagao de desempenho, dos 3
inqueridos que correspondem a 100%, 2 inquiridos que correspondem a 67%

responderam as vezes.
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Conforme a frequéncia das reunides para discutir da avaliacado de desempenho
com seu superior, dos 3 inqueridos que correspondem a 100%, 2 inquiridos que

correspondem a 67% responderam outras.

Em correspondéncia a Objetividade e clareza dos critérios de avaliagdo do
desempenho, dos 3 inqueridos que correspondem a 100% 2 inqueridos colocado a

questédo 67% responderam as vezes.

Sob a perspectiva de Marras (2000), todo sistema apresenta vicios de julgamento

que dao origem a criticas que tornam o sistema vulneravel.

Acerca de conhecimento das realizacbes e contribuicdes sdo reconhecidos
durante avaliacdo de desempenho, dos 3 inqueridos que correspondem a 100%, 2

inquiridos que correspondem a 67% responderam que as vezes.

Sobre a influencia positiva da avaliagado e da produtividade, dos 3 inqueridos que

correspondem a 100%, portanto 100% responderam que sim.

Relativamente ao tipo de feedback recebido na avaliacdo de desempenho, dos 3

inqueridos que correspondem a 100%, todos responderam aconselhamento.

Em conformacgéo a questdo n°19. Relativamente a consideragdo na avaliagdo de
desempenho mediante as circunstancias individuas e as dificuldades enfrentados
pelos funcionarios, dos 3 inqueridos que correspondem a 100%, inqueridos 2

inquiridos que correspondem a 67% responderam que sim.

Segundo a questao n°20. Relativamente ao impacto do processo de avaliagcéao
na melhoria continua dos funcionarios, dos 3 inqueridos que correspondem a 100%,
portanto todos, o impacto do processo de avaliagdo € na melhoria continua dos

funcionarios.

Em alinhamento pergunta n°21. Relativamente dos 3 inqueridos que
correspondem a 100%, portanto 100% responderam que sim, avaliagdo de
desempenho tem um impacto positivo, sendo um instrumento que serve para melhorar

e impulsionar o comportamento das pessoas do sector publico.
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CONCLUSAO

Com base na pergunta de partida, nas hipéteses e nos objetivos delineados para
o estudo de caso na Escola Primaria 4076 em Funda, Luanda, as consideragdes finais

destacam o seguinte:

Face ao exposto, podemos concluir que o sistema de avaliacdo do desempenho
apresenta diversos beneficios para as organizagdes, pois permitem contribuir para a
melhoria da produtividade e da qualidade dos servigos prestados. Estes sistemas
fornecem também informacdes relevantes que podem ser utilizadas para a tomada de

decisdes estratégicas e de definicao de politicas publicas.

A hipétese foi confirmada, pois, destaca que é real a avaliagao de desempenho
tem um impacto positivo, sendo um instrumento que serve para melhorar e impulsionar
o comportamento das pessoas do sector publico, caso da escola primaria n° 4076
Funda — Luanda, no ano 2022/2023.

Tratou —se de uma pesquisa do tipo descritiva, enquadrado ao paradigma
qualitativo e quantitativo, ou seja, misto. Os métodos empregues foram de varios
niveis; de nivel tedrico, de nivel empirico e do nivel estatistico. A técnica de recolha de
dados, foi aplicada um guido de inquéritos aos funcionarios que permitiu verificar o
processo de interacao entre os professores e os superiores hierarquicos. Selecionou
—se como populagdo, um conjunto de 30 professores, numa amostra de 17 inquiridos

que correspondem a 57% da populagéo.

Verificou-se que, ha toda necessidade imperiosa de um bom esclarecimento
sobre o processo de Avaliacdo de Desempenho e utilizar o Sistema da melhor forma
possivel. E para o sucesso do Sistema de Avaliagao de Desempenho é imprescindivel
treinar os avaliadores, isso porque o treinamento permite que se conhecam o Método
de Avaliagao de Desempenho adotado pela organizagao, seus objetivos e que sejam

minimizadas as distor¢cdes perceptivas inerentes a ele.
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Percebe —se ainda que, um Sistema de Avaliacdo de Desempenho expde as
pessoas, tanto do ponto de vista administrativo quanto profissional, podendo até ser
considerado como um instrumento de perseguigao por alguns, por ser o resultado da
percepcdo do avaliador a respeito do avaliado, suscetivel, assim, as distorcboes
perceptivas. E isto pdde ser verificado em algumas respostas dos sujeitos; distor¢des
perceptivas tanto por parte de avaliadores quanto de avaliados, foram indicadas como

erros frequentes pelos sujeitos, ao responderem o instrumento proposto.

Sendo assim, pode-se considerar que os objetivos do trabalho foram atingidos,
ja que foram verificados diversos problemas relacionados a area de Avaliagdo de
Desempenho. Porém, faz-se necessario que o instrumento proposto seja aplicado,
depois de validado estatisticamente, a um numero maior de sujeitos, considerando-se
uma amostra representativa da organizagcdo em estudo, para que seja possivel obter
um resultado mais fidedigno acerca dos erros de Avaliacdo de Desempenho da

organizagao.

Cabe salientar, ainda, que o Programa de Avaliagdo de Desempenho & muito
importante, tanto para a organizagao quanto para seus colaboradores. Para a primeira,
por permitir que se conhega o potencial de geracdo de resultados de seus
colaboradores, bem como suas possiveis deficiéncias, a fim de que se alcancem os
objetivos almejados, com maior eficiéncia e eficacia. Para os colaboradores, que, via
de regra, preocupam-se com seu desempenho e em conhecer suas potencialidades e
deficiéncias.

Por fim, vale enfatizar que a importancia desta pesquisa consiste no auxilio a
organizagao quanto aos ajustes que necessarios ao programa implementado, visando
a minimizagao dos erros existentes. Ja para a autora, a pesquisa realizada contribuiu
ricamente para a aquisicdo de conhecimentos relativos a area de concentragao
escolhida para o exercicio profissional, que € a de Recursos Humanos. Foi possivel
perceber, também, o desafio constante da organizacdo, no sentido de aprofundar-se
no conhecimento das pessoas que integram as organizagdes, na procura de subsidios
que possam estimula-las a minimizar suas deficiéncias e a ampliar suas
potencialidades, a fim de que cada uma se torne parceira da organizacao,

comprometida com seu sucesso e exceléncia.
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SUGESTOES

Considerando o estudo de caso na Escola Primaria 4076 em Funda, Luanda, e
com base nos resultados obtidos, algumas sugestdes abrangentes para a melhoria do
sistema de avaliagcdo de desempenho no setor publico poderiam incluir:

1.

Implementar um sistema de feedback continuo que va além de avaliagcbes
periodicas. Isso pode incluir mecanismos regulares de comunicagao entre
gestores e colaboradores para fornecer orientacéo e reconhecimento em
tempo real.

Investir em programas de desenvolvimento de competéncias para os
funcionarios, alinhados aos objetivos estratégicos da escola. Isso pode
incluir treinamentos, workshops e mentorias para fortalecer as habilidades
necessarias para melhorar o desempenho.

Garantir que as metas individuais estejam claramente alinhadas com os
objetivos organizacionais. Isso cria uma conexdao mais direta entre o
desempenho individual e os resultados desejados pela escola.

Explorar a implementacdo de uma abordagem de avaliagédo 360 graus,
envolvendo n&o apenas supervisores, mas também colegas de trabalho,
subordinados e até mesmo os alunos. Essa abordagem proporciona uma
visdo mais holistica do desempenho.

Estabelecer um sistema de incentivos e reconhecimento que va além de
recompensas financeiras. Reconhecimento publico, oportunidades de
desenvolvimento especial e outras formas de reconhecimento podem
motivar os colaboradores.

Adotar uma abordagem de avaliagdo mais formativa, com énfase na
melhoria continua. Isso implica em fornecer feedback construtivo e
recursos para que os colaboradores possam aprimorar seu desempenho
ao longo do tempo.

Incentivar a participacdo ativa dos colaboradores no processo de
definicdo de metas e avaliacido de seu proprio desempenho. Isso promove
um senso de responsabilidade e autogestao.

Ao considerar essas sugestdes, a escola pode criar um ambiente mais

propicio ao crescimento profissional, a motivacao dos colaboradores e,
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em ultima instancia, a melhoria do desempenho no setor publico. Essas
recomendacgdes sao adaptaveis as especificidades da escola e podem
contribuir para um sistema de avaliagdo mais eficaz e centrado no

desenvolvimento.
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APENDICES



Prezado (a) funcionario (a)

Obrigado por participar neste questionario. Seu feedback é importante entendermos melhor avaliagdo do
desempenho no sector publico. estudo de caso escola primaria n° 4076 funda — luanda, no ano 2022/2023

e como podemos melhorar este processo suas respostas serao tratadas de forma confidencial.
Dados demograficos

Sexo : Masculino feminino

Experiencia do trabalho

Menos de um (1) ano 1a5Anos

6 a 10 anos Mais de 10 Anos Nivel
académico

Ensino Médios Graduacao Pés-graduacéao

1. Tu acreditas que o processo de avaliacdo de desempenho e transporte? Sim

Nao As vezes

2. Com que frequéncia vocé tem reunides para discutir sua avaliagdo de desempenho com seu superior?

Diaria Semanal Mensal Outra

3. Os critérios de avaliagéo s&o claros e objectivos?

Sim Nao As vezes

4. Sentes que suas realizagdes e contribuicbes sao reconhecidos durante avaliacdo de desempenho? Sim

Nao As vezes

5. Acreditas que avaliagao do desempenho influencia positivamente o desempenho da sua carreira no sector

publico?

Sim Nao As vezes

6. Que tipo de feedback vocé recebe durante o processo de avaliagdo de desempenho? Aconselhamento

Adverténcia Promocgao

7. A avaliagdo de desempenho leva em consideragdo adequadamente as circunstancias individuas e as

dificuldades enfrentados pelos Funcionarios?

Sim Nao As vezes




8. O processo de avaliagdo motivos os funcionarios a melhorar continuamente?

Sim Nao As vezes
9. Avaliacdo de desempenho tem um impacto positivo, sendo um instrumento que serve para

melhorar e impulsionar o comportamento das pessoas do sector publico?

Sim Nao As vezes

Muito obrigada pela colaborac¢o!



Exmo gestor (a)

Obrigado por participar neste questionario. Seu feedback é importante entendermos melhor avaliagdo do
desempenho no sector publico. estudo de caso escola primaria n° 4076 funda — luanda, no ano 2022/2023

e como podemos melhorar este processo suas respostas serdo tratadas de forma confidencial.
Dados demogréficos

Sexo : Masculino feminino

Experiencia do trabalho

Menos de um (1) ano 1a 5Anos

6 a 10 anos Mais de 10 Anos Nivel
académico

Ensino Médios Graduacao Pdés-graduacao

1. Tu acreditas que o processo de avaliacdo de desempenho e transporte? Sim

Nao As vezes

2. Com que frequéncia vocé tem reunides para discutir sua avaliagdo de desempenho com seu superior?

Diaria Semanal Mensal Outra

3. Os critérios de avaliagao sao claros e objectivos?

Sim Nao As vezes

4. Sentes que suas realizagdes e contribuigdes sdo reconhecidos durante avaliacao de desempenho? Sim

Nao As vezes

5. Acreditas que avaliagdo do desempenho influencia positivamente o desempenho da sua carreira no sector

publico?

Sim Nao As vezes

6. Que tipo de feedback vocé recebe durante o processo de avaliagdo de desempenho? Aconselhamento

Adverténcia Promocgao

7. A avaliagdo de desempenho leva em consideragdo adequadamente as circunstancias individuas e as

dificuldades enfrentados pelos Funcionarios?

Sim Nao As vezes




8. O processo de avaliagdo motivos os funcionarios a melhorar continuamente?

Sim Nao As vezes
9. Avaliacdo de desempenho tem um impacto positivo, sendo um instrumento que serve para

melhorar e impulsionar o comportamento das pessoas do sector publico?

Sim Nao As vezes

Muito obrigada pela colaborac¢o!
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