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AREA TEMATICA: ADMINISTRACAO PUBLICA - GESTAO ORGANIZACIONAL:
RECURSOS HUMANOS, ARRANJOS INSTITUCIONAIS E PLANEJAMENTO

PERCEPS;AO DOS SERVIDORES DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO
MARANHAO SOBRE O PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

RESUMO

O tema da Avaliagdo de Desempenho constitui um assunto relevante no cenério
organizacional moderno, dada sua importancia no contexto das politicas de administracdo de
recursos humanos, seja das organizacdes ligadas a iniciativa privada, ou ligadas ao poder
publico. O presente estudo se propde a analisar a problematica da percepcao dos servidores da
Universidade Federal do Maranhdo sobre o processo de Avaliacdo de Desempenho,
buscando-se verificar como se da essa percepcdo e sua correlagdo com o0s objetivos
institucionais. Os instrumentos de pesquisa consistiram em 270 questionarios aplicados junto
aos servidores técnico-administrativos. Foi realizada uma entrevista com a Diretora da
Divisdo de Avaliacdo de Desempenho, e juntamente com os referidos questionarios, foram
fonte de informaces para as interpretacdes do processo avaliativo da UFMA. A andlise dos
dados quantitativos foi realizada por meio de estatistica descritiva. Os resultados quantitativos
obtidos revelaram que os servidores que participaram da pesquisa conhecem a Avaliacdo de
Desempenho sendo que muitos deles ja participaram mais de uma vez desse processo. Os
respondentes desejam poder avaliar seus superiores contribuindo para a melhora da
performance. Como considerages finais, trata-se de um processo que ainda pode ser
melhorado em quesitos que dizem respeito ao processo de comunicacdo entre lideres e
liderados.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho, Politicas de Administracdo, Recursos Humanos.
ABSTRACT

The Performance Evaluation theme is a relevant issue in modern organizational setting, given
its importance in the context of human resource management policies, either of the groups
belonging to the private sector or connected to the government. This study aims to analyze the
problems of perception of servers the Federal University of Maranhdo on the Performance
Evaluation process, seeking to verify how is this perception and its correlation with
institutional goals. Research instruments consisted of 270 questionnaires together with
technical and administrative staff. An interview with the Director of Performance Evaluation
Division was held, and along with these questionnaires, were a source of information for the
evaluation of interpretations UFMA process. The quantitative data analysis was performed
using descriptive statistics. Quantitative results showed that the servers surveyed know the
Performance Evaluation many of whom have participated more than once that process.
Respondents wish to assess their superiors contributing to the improved performance of these.
As final considerations, it is a process that can be improved on questions concerning the
process of communication between leaders and led.

Keywords: Performance Evaluation, Management Policies, Human Resources



1 INTRODUCAO

Ao longo das trés ultimas decadas do século passado, uma série de mudancas
ocorreram no cenario mercadologico global e os impactos dessas mudancas estenderam-se,
desde a economia, passando pelo campo da politica e pela esfera juridica, alcancando, em
cheio, o ambiente empresarial. 1sso se refletiu significativamente no contexto brasileiro, onde,
até entdo, o gerenciamento organizacional ainda se via atrelado aos modelos herdados de
préticas alinhadas aos primordios da administragéo classica.

Tais praticas constituiram os alicerces sobre 0s quais a gestdo de pessoas, na
atualidade, foi se estruturando, embora tenha ocorrido uma mudanga de paradigmas muito
forte, onde principios, como o planejamento de carreira e ferramentas, como a avaliacdo de
desempenho, foram ganhando notoriedade, e sobremaneiramente, transformando a tradicional
administracao de recursos humanos (TACHIZAWA et al., 2001).

A avaliagdo de desempenho ¢ analisada como sendo “um processo pedagogico,
realizado mediante critérios objetivos decorrentes das metas institucionais, referenciadas no
carter coletivo do trabalho e nas expectativas dos usuarios” (BESSA, 2011, p.6). Depreende-
se, do exposto, a necessidade de uma analise mais atenta as questdes que se relacionam a
avaliacdo de desempenho, no setor publico, seja na esfera federal, como na estadual ou
municipal (ODELIUS; SANTOS, 2007).

Uma analise que se estenda a uma Otica descritiva do fenémeno em apreco, com base
numa percepcdo alicercada na perspectiva de pessoas que fazem parte de um contexto
especifico dessa discussdo, ou seja, a Universidade Federal do Maranhdao (UFMA) — onde 0s
servidores técnico-administrativos sdo avaliados e a0 mesmo tempo avaliam outros servidores
e parece existir uma cultura organizacional em que a avaliacdo de desempenho constitui
elemento importante, no ambito das politicas internas de recursos humanos nessa instituicdo
de ensino superior.

A abordagem aqui delineada fundamenta-se na viabilidade, ndo apenas de
compreender a avaliacdo de desempenho enquanto ferramenta gerencial (ou enguanto
instrumento de trabalho da area de Recursos Humanos) nas organizacdes em geral, mas
também na possibilidade de auferir o seu real alcance, sua efetiva implementacdo e o seu
efetivo alinhamento com as metas propostas pela alta administracdo, de acordo com 0s seus
interesses e com suas responsabilidades (BALEKIAN et al., 2008).

A tematica abordada também se justifica — e até mesmo se fundamenta — nas
mudancas que vém ocorrendo no cerne da administracdo publica, sobremodo a partir dos anos
80, quando todo um conjunto de a¢des direcionadas ao aperfeicoamento da gestdo, no servico
publico, comegou a tomar corpo (KUDRYCKA, 2001). O objetivo era tornar o trabalho,
realizado pelos servidores publicos, tdo efetivo quanto aquele demandado pelos empregados
da iniciativa privada — onde caracteristicas como produtividade e eficiéncia séo
constantemente buscadas no perfil profissional destes ultimos.

Diante do exposto, defende-se a importancia estratégica da avaliacdo de desempenho,
que pode viabilizar (desde que sabiamente implementada) a mudanca e a melhoria continua
dos processos relacionados ao aperfeicoamento das pessoas e, por conseguinte, a
sobrevivéncia das empresas, ja que o mercado globalizado, em que se vive, é altamente
competitivo (TACHIZAWA et al., 2001).

Ademais, cumpre ressaltar que é importante fazer, da avaliacdo de desempenho, uma
oportunidade em que se conhecam e reconhecam talentos, transformando-a num instrumento
gue venha a promover pessoas, detectando, assim, o potencial de cada uma e ndo somente as
suas falhas, suas lacunas em termos de performance laboral. Partindo dessa perspectiva,
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define-se como objetivo geral da pesquisa, descrever a percepcdo dos servidores da UFMA
em relacdo ao processo de avaliacdo de desempenho utilizado na instituicdo. Em termos
especificos, este estudo almeja: a) descrever como ocorre 0 processo de Avaliacdo de
Desempenho na UFMA; b) Identificar as oportunidades e dificuldades enfrentadas no
processo de avaliacdo dentro da UFMA,; c) Propor sugestdes no intuito de aperfeicoar o
processo de avaliagdo de desempenho da UFMA.

Na sequéncia este artigo ira revisar a literatura sobre conceitos e paradigmas da
avaliacdo de desempenho. Posteriormente, apresenta-se 0 método de pesquisa empregado,
seguido da apresentacdo e discussdo dos resultados. Por fim, encontram-se as conclusdes,
onde se destacam as limitagdes da pesquisa e sdo fornecidas direcGes futuras de estudo.

2 CONCEITOS E PARADIGMAS ACERCA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho € uma ferramenta indispensavel no processo de gestdo de
pessoas, uma vez que se realiza de maneira sistematica, calcada em padrdes de exceléncia,
determinados pela alta administracdo. Dentre 0s seus pressupostos bésicos, destaca-se o de
que: o desempenho e o funcionamento excelente, de uma empresa ou instituicdo, dependem,
em larga escala, do desempenho de cada pessoa e de sua atuagédo junto ao grupo de trabalho
(TAKESHI et al., 2001).

O conceito de avaliacdo de desempenho recebe definicdes variadas, na literatura
especifica do assunto; todavia, autores como Lucena (1992), Pontes (1996), Bergamini (1998)
e Reis (2010) entendem-na como sendo um instrumento que proporciona desenvolvimento
dos recursos humanos na organizacdo; uma ferramenta que possibilita a medicdo de
resultados desejados e aqueles que sdo verdadeiramente obtidos dentro da organizacao e,
ainda, como uma importante ferramenta a disposicdo da geréncia, para acompanhamento
permanente do desempenho dos empregados, contribuindo, dessa forma, para a qualidade da
empresa.

Reitera-se, portanto, que um dos grandes objetivos da avaliacdo de desempenho € o de
funcionar como uma ferramenta para a andlise real do desempenho laboral de cada
trabalhador. A andlise das discrepancias entre o comportamento real e o ideal é o foco
essencial da avaliacdo de desempenho, que considera, igualmente, as necessidades e as
possibilidades do funcionéario e da organizacdo para a consecucdo das metas, padrdes e
expectativas definidas por ambas as partes (NEWSTRON, 2008).

Essa ferramenta busca equilibrar resultados em relacdo aos comportamentos
praticados para sua obtencdo. Assim sendo, a administracdo de recursos humanos, no setor
publico, possui algumas peculiaridades que sdo origindrias da propria natureza das
organizacbes que compOem esse setor. Mas, a partir das definicdes sobre avaliacdo de
desempenho, fica claro a sua importéncia, tanto para as organizacfes privadas, quanto para
organizacg0es publicas.

2.1 Abordagens e técnicas de avaliacdo de desempenho

Considerando-se que a avaliacdo de desempenho procura identificar, observar, medir e
desenvolver o desempenho dos individuos, em consonancia com a estratégia da organizacéo,
é necessario que se fale em como medir o desempenho. Os niveis de desempenho (excelente,
médio, fraco...) podem ter um carater quantitativo ou qualitativo e podem ser avaliados,
segundo Caetano (2008), com base em critérios e medidas que possam mensurar alguns
atributos. Para tanto, pode-se ter a mao instrumentos de medida: 1) centrados na



personalidade; 2) centrados no comportamento; 3) centrados na comparagdo com 0S outros e
4) centrados nos resultados.

A primeira abordagem, centrada na personalidade, tém a ver com escalasbaseadas em
tracos, ou seja, caracteristicas de comportamento. Trata-se de uma medicao de competéncias e
uma abordagem de avaliacdo de desempenho focada na personalidade. Caetano (2008)
ressalta que essa abordagem tem como principal objetivo saber se os individuos avaliados
possuem certos tracos de personalidade considerados importantes para o desempenho
profissional e para o crescimento da organizag&o.

A segunda abordagem, centrada no comportamento, surge como uma resposta as
abordagens centradas na personalidade e que, baseadas na anélise do comportamento, criaram
uma série de instrumentos diversificados para a investigacdo e aplicacdo pratica da avaliacdo
de desempenho. Caetano (2008) aponta que a abordagem centrada em comportamento difere
da centrada na personalidade por se basear em comportamento e ndo em traco.

No entanto, as abordagens centradas na compara¢do com 0S outros partem do
principio da comparacdo do desempenho entre pessoas, num mesmo tipo de trabalho. Por
isso, baseiam-se na comparagdo entre individuos. Caetano (2008) observa que as referidas
abordagens, por ndo terem dependéncia com a abordagem em comportamentos, podem ser
discricionarias e ndo permitirem um retorno adequado ao avaliado.

Por fim, as abordagens centradas nos resultados utilizam os resultados obtidos com
relacdo ao desempenho do avaliado e analisam de que maneira esses mesmos resultados estdo
alinhados com os objetivos previamente estabelecidos pela organizacdo. E feita, por um
determinado periodo, é realizada em confronto com padrfes de desempenho previamente
determinados ou, ainda, em oposicdo aos objetivos definidos anteriormente (CAETANO,
2008).

A abordagem mais utilizada pelas organizacdes e mencionada pelos autores Caetano
(2008) e Teixeira (2005), norteia 0 Manual de Orientagdo para a Gestdo do Desempenho
(BRASIL, 2013), € a centrada nos resultados, pois permite que a organizacdo tenha uma
percepcdo do desempenho do avaliado em relagéo aos objetivos propostos para o crescimento,
tanto da empresa, como do empregado, num determinado periodo de tempo.

H4, todavia, que se destacar os diversos métodos ou técnicas para utilizacdo da
avaliacdo de desempenho — das quais Oberg (1997) apresenta uma relacdo descrevendo-as
com nomes especificos. Para o referido autor, essas técnicas sdo assim definidas: avaliacéo
por escrito; escala grafica de classificacdo; analise de campo; classificacdo por escolha
forcada; avaliacdo de incidentes criticos; administracdo por objetivos; método dos padrfes de
trabalho; métodos de classificacao; e centros de avaliacao.

2.2 Casos de implementacdo de avaliacdo de desempenho

Destaca-se, neste subitem, o estudo realizado na Universidade Federal de Santa Maria
e na Universidade Federal do Rio de Janeiro, sobre a tematica em apreco, inferindo-se qual o
instrumento utilizado, quais as oportunidades e dificuldades encontradas pelos envolvidos na
sistematica avaliativa, oportunizando-se, dessa forma, uma janela para percepc¢do da pratica
da avaliagdo de desempenho nas Universidades Federais de Ensino Superior.

2.2.1 Avaliagédo de Desempenho na Universidade Federal de Santa Maria

Com o objetivo de preparar os dirigentes da Universidade Federal de Santa Maria para
a realizacdo da avaliacdo de desempenho, junto aos servidores técnico-administrativos, com
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base no Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores Técnico-Administrativos da
Universidade Federal de Santa Maria 2012, (BALEKIAN, 2008), a equipe coordenadora do
processo efetivou um estudo de caso, pautado nas seguintes metas: a) Identificar a percepcédo
dos dirigentes da referida Universidade acerca da avaliacdo de desempenho; b) Analisar o
conhecimento dos mesmos no que tange ao planejamento estratégico, utilizado na
Universidade, bem como o nivel de conhecimento de cada um a respeito do novo plano de
carreira dos servidores técnico-administrativos;e c) Avaliar a aplicabilidade pratica da
avaliacdo de desempenho na gestdo do servico publico.

Nessa situacao, em se tratando de um estudo de caso, foram utilizados dados primarios
e secundarios, sendo estes ultimos obtidos com base em documentos internos da UFSM e com
base em leis especificas. O novo Plano de Carreira dos Servidores Técnico-Administrativos
também serviu de diretriz. Quanto aos dados primarios, foram obtidos via questionario,
contendo informacgdes de identificacdo e 28 questionamentos organizados em frases
afirmativas, pelas quais os entrevistados evidenciavam o nivel de concordancia ou néo, no que
respeita a afirmacdo. A percepcdo dos dirigentes foi avaliada utilizando-se a escala Likert, de
seis pontos (sendo 1: discordo/desconheco plenamente; e 6: concordo/conhego plenamente).
No intuito de facilitar a apresentacdo dos resultados obtidos, a andlise foi constituida
utilizando-se percentuais por grupos, nos seguintes graus: baixo (agrupamento dos graus 1 e 2
da escala); médio (agrupamento dos graus 3 e 4); alto (agrupamento dos graus 5 e 6).

A validacéo do instrumento de coleta de dados contou com a aplicacdo de um teste
anterior junto aos gestores da Coordenadoria de Ingresso e Aperfeicoamento da Pro-Reitoria
de Recursos Humanos da UFSM. Em seguida, os referidos questionarios foram utilizados nos
docentes e servidores técnico-administrativos dirigentes da instituicdo, sem a necessidade de
identificagdo dos mesmos nos instrumentos usados. Em um total de 660 chefes convocados a
participar do processo, 317 se dispuseram e 236 efetivamente responderam o questionario.

Nesse estudo, os coordenadores da pesquisa chegaram as seguintes conclusdes:

a. Os entrevistados, em sua maioria, concordam gue a responsabilidade pela gestéo
das pessoas € algo que deve ser compartilhado por todos, ndo sendo uma
atribuicdo especifica de alguém ou de algum 6rgao isoladamente;

b. N&o se sentem motivados para a aplicacdo da avaliacdo de desempenho sendo
que, boa parte dessa desmotivacdo € oriunda do despreparo que reconhecem
possuir em relacdo aos procedimentos e técnicas necessarias;

c. As pessoas entrevistadas reconhecem, também, sua pouca participacdo na
definicéo

Percebeu-se, apds a tabulacdo dos dados, que em relacdo ao planejamento estratégico
na UFSM, 38,30% dos entrevistados tém um conhecimento mediano acerca do modelo
proposta pela instituicdo, sendo que 41,20% possuem um alto conhecimento do referido
modelo. Dentre todos os entrevistados, notou-se que 54,90% possuem um conhecimento alto
acerca da missao, visao e dos valores da UFSM. No entanto, apesar do alto conhecimento do
planejamento estratégico, muitos servidores informaram fazer pouco uso dessa ferramenta
gerencial em seus departamentos (apenas 30,10%). Outro dado importante observado diz
respeito a questdo da elaboragdo do plano de desenvolvimento institucional: 72,50% das
chefias informaram ndo se sentir incluidos no processo. Isso remete a importancia de haja a
participacao dessas chefias nessa elaboracgéo, pois assim podem se sentir mais comprometidos
com os resultados e, obviamente, passam a conhecer melhor todas as etapas e implicagoes
envolvidas.

A pesquisa deixou claro que muito embora a avaliacdo de desempenho ja seja uma
pratica contumaz na UFSM, 72% dos entrevistados concordaram que a sua ocorréncia se da
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muito mais por uma questdo de aperfeicoamento individual e institucional. Por outro lado,
18,80% entenderam que a sua utilizacdo tem a ver com mero procedimento para concesséo de
progressdo na carreira.

Outros dados percebidos no estudo de Balekian (2008):

— 93,20% dos entrevistados entenderam que os avaliadores precisam receber
adequado treinamento;

— 47,90% afirmaram possui baixo conhecimento para conduzir 0 processo
avaliativo de maneira segura;

— 47,60% consideraram pequeno o seu nivel de conhecimento para avaliarem 0s
servidores;

— 24,60% dos dirigentes informaram estar altamente motivados para participarem
do processo avaliativo;

— 48,30% demonstraram se sentir medianamente motivados para tanto;

— 46,30% dos entrevistados alegaram que 0s entrevistadores somente conseguem
ser medianamente imparciais quanto a avaliagdo dos colaboradores;

— 31,00% entenderam que existe uma baixa parcialidade nessa avalia¢éo;

—  22,70% disseram que existe imparcialidade no processo.

Nota-se que o exemplo da UFSM traz informagdes importantes acerca do processo de
preparacdo e execucdo da avaliacdo de desempenho. Observa-se na referida instituicdo que ja
existe uma pratica e cultura de utilizacdo da ferramenta citada como procedimento usual junto
aos servidores e suas chefias. Nao obstante, a percepcdo de que se tem acerca da avaliacéo de
desempenho, por parte dos entrevistados, se traduz em aspectos relevantes os quais permitem
concluir que ainda existem deficiéncias a serem consideradas e trabalhadas, eis que as chefias
se mostraram pouco motivadas a participarem do processo avaliativo e se consideraram pouco
preparadas para essa empreitada.

De outro modo, percebe-se que a avaliagdo de desempenho, em que pesem as criticas e
necessidades de melhoria no que concerne ao observado na referida pesquisa, j& vem sendo
consolidada ao longo do tempo. Motivo pelo qual, entende-se que sua utilizacdo em outros
ambientes institucionais em nivel federal, é algo plenamente viavel e conduz a obtencdo de
valiosas informacdes acerca da Otica dos avaliadores e dos avaliados quanto a propria
avaliacdo. Bem como, permite a analise da performance dos servidores publicos, mesmo que
em muitas situacOes a subjetividade e o fator progresso funcional estejam presentes de
maneira consideravel e quase sempre preponderante.

2.2.2 Avaliacdo de Desempenho na Universidade Federal do Rio de Janeiro

A avaliacdo de desempenho na Universidade Federal do Rio de Janeiro, UFRJ, é
atualmente prevista na Lei 11.091/05, cujo texto foi alterado pela Lei 11.784/08, sendo que a
referida universidade utiliza o método avaliativo tradicional, onde se destacam os valores
abaixo relacionados: a) Produtividade (produtividade e qualidade do trabalho); b)
Responsabilidade (responsabilidade e zelo com materiais e equipamentos); e c) Iniciativa
(capacidade de iniciativa de trabalho, analise critica — para os cargos de nivel médio e
superior; e planejamento do trabalho — para os cargos de nivel superior).

Para cada fator avaliativo é atribuido um grau que varia de 0 a 5, sendo que o servidor
pode alcancar uma pontuacéo variavel de 0 a 36 (no caso de servidor com nivel fundamental),
de 0 a 40 (servidor com nivel médio), e de 0 a 44 (servidor com nivel superior). Neste
sistema, apto e aquele servidor que consegue atingir a partir de 60% do seu nivel.



A avaliacdo ocorre periodicamente a cada 18 meses, possibilitando ao servidor a
progressdo por mérito. Caso ndo consiga atingir o minimo de 60% em sua avaliacdo, o
servidor tem que aguardar, entdo, a realizacdo de uma nova avaliacdo apds o periodo
mencionado. A referida progressdo meritocratica, denominada de step, constitui o alvo
principal da avaliacdo de desempenho e, por conta disso, outros objetivos que poderiam estar
atrelados deixam de ser considerados, quais sejam: identificar aspectos importantes que
podem facilitar ou dificultar o alcance de resultados; definicdo de planos de acdo consistentes
com as dificuldades observadas; e implementar acdes integradas de gestdo de pessoas,
viabilizando assim o desenvolvimento de profissionais e ndo apenas o aumento salarial por si
s0.

O método utilizado por Barbosa (2013) foi o survey, que consiste huma pesquisa que
tem por objetivo a obtencdo de dados de informagdes sobre caracteristicas ou opinides de
determinadas pessoas, ou seja, a populacdo-alvo. Utilizando-se uma amostra néo
probabilistica, considerou-se que a distancia entre pesquisador e pesquisado seria um fator
dificultador para o estabelecimento de um trabalho baseado num ndmero significativo da
populacdo. Assim sendo, as entrevistas foram realizadas por meio de um questionario com
perguntas e espaco livre, porém delimitado no tamanho das respostas, cujo envio e
recebimento se processou por meio de e-mail.

Os resultados obtidos evidenciaram o seguinte:

— Os servidores, em sua maioria, concordaram que o metodo apresenta falhas
importantes, dentre elas o fato de néo existir espaco para a autoavaliagdo por parte
do servidor;

— Um ponto positivo ressaltado diz respeito a simplicidade do questionério, o que
permite respondé-lo com tranquilidade; outro ponto positivo evidenciado diz
respeito a questdo da possibilidade de aumento salarial;

— Por outro lado, os entrevistados também observaram que a avaliagdo é muitas
vezes usada como instrumento punitivo, sendo que suas metas ndo sdo muito
claras aos que dela participaram;

— Os servidores também alegaram que, no modelo de avaliacdo vigente ndo seria
possivel contestar as respostas do chefe;

— As chefias, por seu turno, afirmaram que o questionario ndo lhes permitia
explanar o “por qué” das notas atribuidas, o que poderia servir para melhorar a
performance dos avaliados;

— Foi apresentado o método 360° graus como alternativa ao modelo atualmente
vigente;

— O posicionamento dos participantes foi favoravel ao referido método, por acharem
que se trata de um modelo onde ha espaco para interacdo entre as partes,
sobretudo no que diz respeito a autoavaliacdo;

— Outro ponto destacado diz respeito a fidedignidade das respostas, ou seja, o fato
de multiplos avaliadores atuarem em conjunto seria algo de extremamente
positivo, segundo percebido pelos entrevistados, eis que serviria para o avaliado
refletir acerca de sua avaliagao;

— Todos os entrevistados concordaram com a proposta de uma negociagédo coletiva
para a implementacdo do novo método proposto, a avaliagdo 360°.

Os estudos foram esclarecedores para entender que a avaliacdo de desempenho para o
servigo publico federal, embora seja uma exigéncia obrigada por lei, ainda € uma atividade
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que esta sendo consolidada ao longo dos ultimos anos. Ainda ha deficiéncias a serem
consideradas e trabalhadas nesse processo. As chefias, por exemplo, ainda s&o apontadas
como sendo desmotivadas e despreparadas para mensurar o desempenho dos avaliados.
Apesar de ainda existir muitos problemas no tocante & percepcdo da avaliacdo de
desempenho, no servico publico, por parte dos atores envolvidos, percebeu-se, nos dois casos
institucionais em apreco, a importancia em avaliar a performance do servidor publico como
forma de contribuir para a qualidade desse setor.

Levando-se em consideracdo a importancia da avaliacdo de desempenho no servico
publico federal, coadunando-a com conceitos importantes na area de recursos humanos, como
aliada no processo de crescimento desse setor, pretende-se, no presente trabalho, verificar
como acontece a avaliacdo de desempenho na Universidade Federal do Maranhdo, como é
percebida pelos seus servidores técnico-administrativos e se hd o real alcance de sua
finalidade, conforme destacam os autores da literatura em relagéo a ferramenta em estudo.

3 METODO DE PESQUISA

O estudo proposto tem como objetivo proceder a uma analise da percepcdo dos
servidores técnico-administrativos sobre o processo de avaliagdo de desempenho no &mbito da
Universidade Federal do Maranhdo. Assim, propfe-se uma pesquisa descritiva, quantitativa e
qualitativa, baseada no método do estudo de caso, especificamente 0 da UFMA, a medida que
este sirva para descrever as caracteristicas de um determinado fendémeno (RICHARDSON et
al., 1999).

Utilizou-se o estudo de caso pela apropriacdo das evidéncias qualitativas e
quantitativas, na investigacdo do fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real, no
qual os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente percebidos (GIL, 2008). E
também pelo uso de fontes mdaltiplas de evidéncia: entrevistas, arquivos, documentos,
observacdes (YIN, 2001).

Uma survey foi utilizada para os estudos quantitativos, pois o trabalho traz
informacBes sobre caracteristica, acBes ou opinides de um determinado grupo de pessoas
representativas de uma populacdo determinada, por meio de um instrumento (GIL, 2008). A
pesquisa realizada neste trabalho, para apresentar a populagéo a ser estuda, é a descritiva, pois
tem o objetivo de determinar o fendmeno estudado e estabelecer relacfes entre as variaveis
(GIL, 2008) levantadas na literatura sobre avaliacdo de desempenho.

A populacdo definida para a aplicacdo dos questiondrios, nesta pesquisa, servidores
técnico-administrativos da UFMA, que hoje, somente no Campus do Bacanga, sem incluir os
campus do interior, sem incluir o Hospital Universitario, é de 810 servidores ativos (UFMA,
2013). Os servidores foram convidados, de forma espontanea, a participarem da pesquisa.

Sendo assim, a amostra, com nivel de significancia de 95% e de erro amostral de 5%,
para a aplicacdo da survey, foi de 268 técnico- administrativos da UFMA. Ja para a pesquisa
qualitativa, dada a sua importancia para o processo de analise dos dados, foi feita por meio de
uma entrevista com a diretora da Divisdo de Avaliacdo de Desempenho da UFMA, a qual, na
verdade, trata-se de uma profissional que trabalha desde o inicio da implantacdo da Avaliagédo
de Desempenho na instituicdo, tendo acompanhado as etapas de planejamento e execugéo.
Assim sendo, a referida diretora, por ter participado da implantacdo da Avaliacdo de
Desempenho naquela instituicdo, adquiriu suficiente conhecimento para prestar as
informagdes necessarias.

O instrumento de pesquisa utilizado para a survey, junto aos servidores da UFMA,
constituiu-se de um questionario, seguindo o esquema de Silva (2001), por se tratar de um
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questionario ja aplicado e replicado em varios outras pesquisas sobre o assunto, sofrendo
adaptacdes. Abaixo, a descri¢do de suas subdivises:

e Bloco 1 — composto pelos dados de identificacdo (sexo, grau de instrucdo, idade,
tempo de servico na instituicdo, cargo, se ja participou do processo de avaliacdo de
desempenho e quantas vezes);

e Bloco 2 — composto de 22 afirmativas sobre a percep¢do que os avaliados tem em
relacdo a avaliacdo de desempenho.

Ainda, segundo Silva (2001), a qual este trabalho toma como base para a aplicacdo do
instrumento de pesquisa, a técnica de escalonamento que mais se adequa para a analise do
questionario é a do tipo Likert, como forma de tornar possivel a identificacdo do grau em que
a opinido dos envolvidos se manisfesta, as afirmativas do questionario foram classificadas
numa escala de 10 pontos. Assim, quanto mais proximo da direita se posionar, maior sera a
concordancia com o que a questdo descreve. Quanto mais proximo da esquerda o entrevistado
se posicionar, menor serd sua concordancia com o contetido da frase.

Duas anélises foram fundamentais para este trabalho, a estatistica, utilizada com o
propdsito de estabelecer de forma objetiva se os resultados que foram obtidos tem
significancia, de acordo com os limites preestabelecidos, e a descritiva associada a analise
documental (GUIMARAES, 2008).

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados a seguir evidenciam a percepcdo dos participantes da
pesquisa e também remetem as informac@es obtidas junto a diretora da Divisdo de Avaliacdo
de Desempenho da instituicdo, com o objetivo de somar e de acrescentar conhecimentos
importantes e necessarios ao entendimento das questdes aqui delineadas.

4.1 O caso da avaliacdo de desempenho aplicada a Universidade Federal do Maranhéo
(UFMA)

Desde o seu surgimento até os dias de hoje a Universidade Federal do Maranhdo
(UFMA) vem contribuindo com a formacdo de inimeros profissionais em &areas muito
diversificadas, colaborando para a expansdo do ensino superior ndo apenas em Sao Luis como
também em todo o Estado do Maranhdo. Considerando o histérico da instituicdo e sua atuacéo
no que diz respeito a gestdo de pessoas, e com a intencdo de melhor subsidiar as
consideracOes acerca do processo de avaliacdo de desempenho na UFMA, foi realizada uma
entrevista semi-estruturada com a diretora da Diviséo de Avaliagdo de Desempenho (DIAD),
em agosto de 2014, a partir da qual se procurou levantar informacGes acerca da
implementacdo da referida avaliagdo e de como se deu 0 seu surgimento no ambito da
universidade.

De acordo com a profissional entrevistada, ao longo do periodo em que a avaliagao de
desempenho vem sendo realizada uma das grandes mudangas ocorridas diz respeito a
sistematizacdo do processo, abolindo-se com isso retrabalhos e diminuindo-se o volume de
papel necessario, o que teria contribuido para a reducdo do desgaste fisico. Atualmente a
operacdo do programa é muito mais facil e dinamica.

O processo de avaliagdo de desempenho ocorre anualmente, iniciando-se em marco,
numa fase de planejamento onde os gestores sdo envolvidos na elaboracéo do Plano Gerencial
da Unidade e no Plano de Trabalho Individual dos colaboradores sob suas respectivas
supervisdes. Numa segunda fase, que ocorre no decorrer do més de outubro, da-se a aplicacédo
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dos formularios de avaliacdo via online, a qual consiste numa autoavaliacdo, na avaliacdo da
chefia e na avaliacdo pela equipe. No més de novembro, subsequentemente ocorre a fase de
validacdo, onde o avaliado e o avaliador manifestam se concordam ou ndo com a avaliagédo
realizada.

Participam diretamente desse processo a equipe da DIAD, a equipe do Nucleo de
Tecnologia da Informacdo (NTI) e a equipe do Departamento de Gestédo de Pessoas (DEGEP);
além disso, parceiros como a Gréafica Universitaria, a Radio Universitaria e a Assessoria de
Comunicacdo da UFMA também participam ativamente. Em relacéo ao instrumento utilizado
para a avaliacdo de desempenho, vale ressaltar que o formulario foi desenvolvido pela equipe
da DIAD tomando como base as pesquisas e os levantamentos feitos em literatura disponivel
acerca do assunto, aléem de consultas aos modelos ja existentes e utilizados em outras
organizagoes.

Cabe aqui destacar que durante o periodo de implantacdo da avaliacdo de desempenho
na UFMA ocorreu uma fase de sensibilizacdo por meio de ampla divulgacdo — por meio de
visitas, seminarios, cartazes, impressos em geral, video aulas, chamadas na radio
Universidade e noticias veiculadas no site da instituicdo. Esta divulgacdo inicial ndo impede,
no entanto, que a cada ano o processo de sensibilizacdo continue a ser realizado, com o
objetivo de reforca-lo.

A partir da entrevista, observa-se que todo esse trabalho antecede o planejamento em
que se define o cronograma de acdes. Considerando que se trata de algo continuo, sua
dindmica requer uma metodologia pedagdgica que permita aos envolvidos compreenderem a
sua importancia para o alcance das metas estabelecidas. Apesar disso, em seu modo de ver, a
principal dificuldade na implementacdo da avaliacdo reside no fato de que alguns gestores
ainda demonstram pouca importancia ao programa, 0 que muitas vezes compromete o
feedback.

Ainda, ha tempos que a dire¢do da UFMA evidencia interesse em conhecer o nivel de
satisfacdo de seus colaboradores e o desempenho dos mesmos. O modelo adotado, bilateral,
permitia ao servidor fazer a sua auto avaliacdo e também permitia a sua chefia avalia-lo, de
modo que as informacgdes obtidas por meio dos formularios eram lancadas no Sistema de
Automacédo Universitaria (SAU) para obtencdo dos resultados. A partir da Lei 11.091/2005 o
processo passou a ser realizado online, com a criacdo do sistema SAD utilizado no periodo de
2008 a 2010. No entanto, apos esse periodo a UFMA adotou o Sistema de Gestdo de Recursos
Humanos (SIGRH), importado da Universidade Federal do Rio Grande do Norte.

No decorrer do periodo em que ocorreu a implantacdo da avaliacdo, até os dias atuais,
algumas dificuldades decorrentes do ndo cumprimento — por parte dos gestores — dos prazos
do plano de acdo gerencial se impuseram o que, aliado ao fato de que alguns colaboradores
também ndo cumpriram os prazos determinados, trouxeram a necessidade de melhorias no
processo como um todo e a urgéncia de uma sensibilizacdo mais contundente, visando a
obtencdo de resultados mais ageis e fidedignos — resultados esses que sdo emitidos por meio
de relatérios pelo préprio sistema e divulgados pela equipe da DIAD e encaminhados pelo
DEGEP aos gestores de cada area.

De posse desses resultados, cabe aos gestores buscarem e implementarem acdes
concernentes a melhoria dos aspectos que demandem uma revisdo. No que se refere a
concesséo de progresséo por mérito, cabe a DIAD encaminhar ao setor competente uma lista
com o0s nomes dos servidores gque apresentem resultados acima do esperado. Todavia, caso o
servidor discorde dos resultados de sua avaliacdo, cabe ao DEGEP intermediar o consenso
entre as partes dirimindo assim as davidas existentes.
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Atualmente o modelo de avaliacdo de desempenho utilizado pela UFMA é o de 360°.
Este modelo permite o cruzamento de informagdes oriundas do colaborador, do seu gestor e
de sua equipe. Deveria conter também a avaliacdo da parte dos usuarios, mas este segmento
ainda ndo esté ativo. Outrossim, no modo de ver da entrevistada, os pontos fortes do processo
avaliativo sdo os seguintes: a) Sua base legal; b) Elaboracdo do cronograma de avaliacédo de
desempenho; c) Credibilidade; d) Apoio institucional e; e) Incentivo financeiro. Por outro
lado, podem ser apontados como pontos de melhoria: a) Trata-se de um processo em
construcdo e bastante complexo; b) Necessidade de um maior comprometimento por parte dos
gestores quanto a aplicacéo e ao sucesso do programa como um todo.

Relata-se, a partir da entrevistada que a avaliacdo de desempenho implementada na
UFMA vem correspondendo aos seus objetivos e, por se tratar de um processo, ainda esta
aberta a melhorias e incrementos. Sua opinido, no que tange a UFMA, é que melhorias j&
foram realizadas, davidas foram sanadas, modelos foram adotados e substituidos em prol de
outros modelos mais adequados. Enfim, no caso da Universidade Federal do Maranh&do a
avaliacdo ja € uma realidade e o seu amadurecimento vem ocorrendo a cada nova edicdo
anual.

E interessante notar, a partir do discurso da entrevistada, as mudancas que ja
ocorreram na implementacdo da Avaliacdo de Desempenho, desde a sua inauguragdo na
UFMA. Muitas dessas mudancas, de carater tecnoldgico, via utilizacdo de sistemas mais
avancados de processamento de informacOes, permitiram maior agilidade na obtencdo dos
dados. Por outro lado, nota-se, em sua fala, que é necessario um comprometimento
diferenciado por parte das liderangas para que os resultados se tornem mais efetivos e para
que eventuais duvidas sejam sanadas de maneira adequada, numa atmosfera interna onde o
respeito prevaleca, tal como preconizado por TACHIZAWA et al (2001, p. 208): “A
avaliacdo [...] deve ser realizada num ambiente de respeito ¢ confianga”.

Pode-se notar, portanto, que no contexto atual, a realidade administrativa da UFMA
parece ser a de uma instituicdo onde, apesar das dificuldades relatadas pela profissional
entrevistada, hd todo um investimento no sentido de organizar a gestdo de pessoas por meio
de préticas e de procedimentos coadunados com as diretrizes da Pré-Reitoria de Recursos
Humanos (PRH), cuja finalidade institucional, como érgdo auxiliar da Reitoria, tem a ver com
“[...] orientar, promover, coordenar e supervisionar a execucao das atividades relativas a
administracao de pessoal e ao desenvolvimento dos servidores [...]” (UFMA, 2014, p. 49).

Ndo obstante, mesmo levando em consideracdo esses esforcos, o problema do
feedback continua sendo destacado como algo que impacta no bom andamento do processo
como um todo, eis que é (ou seria) uma etapa de fundamental importancia para que o
avaliador e o0 avaliado percebam os pontos fortes e os pontos de melhoria a serem trabalhados.

Diante de consideracdes como essas, pode-se questionar até que ponto os avaliadores e
os avaliados tém sido (ou foram) treinados e orientados acerca dos procedimentos, do
preenchimento, do feedback, dos objetivos e das estratégias delineadas em torno da avaliacéo
de desempenho. Eventuais distor¢des podem acontecer, informagdes imprecisas podem
ocorrer, mas uma questdo que se interpde diante disso tudo gira em torno do preparo das
pessoas e da motivacdo das mesmas.

4.2 Caracterizacao socio cultural dos respondentes da pesquisa

Apresentam-se, a seguir, informacdes socio culturais dos respondentes, com o objetivo
de evidenciar caracteristicas relacionadas a participacdo por sexo, grau de instrugdo e idade.
Além disso, buscou-se verificar outros aspectos como o tempo de servigo na instituicdo e a
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quantidade de vezes em que os servidores pesquisados participaram da avaliacdo de
desempenho.

Assim, evidencia-se que 51,5%, dos respondentes sdo do sexo feminino e que 43,7%
possuem especializacdo em alguma &rea. Indicando um bom nivel de esclarecimento dos
participantes com base na amostra obtida — 0 que, entende-se, facilitar ndo apenas o
entendimento do processo avaliativo como também a possibilidade de critica-lo.

De certo modo, pode-se perceber que a maioria do pessoal pesquisado esta situado em
uma faixa de idade que vai dos 18 aos 35 anos (58,2%), ou seja, pertencem a faixa etéria que
tende a alinhar energia e disposi¢do para o trabalho com a experiéncia advinda das vivéncias
laborais. Ainda, tende a representar uma gama de servidores que buscam crescimento na
carreira e que possivelmente vislumbram a chance de ascensdo na instituicéo.

Quanto ao tempo de servigo nota-se um percentual significativo de servidores que
possuem entre 4 a 10 anos de casa (37,0%), acompanhados pelos que tém até 3 anos de casa
(28,5%), Estes dados, se por um lado representam a existéncia de um consideravel numero de
servidores relativamente novos na instituicdo e que buscam sua afirmacao profissional e a
aquisicdo de maior experiéncia, por outro lado podem significar que em tempos recentes
foram abertas diversas vagas para o aproveitamento no servico publico.

Observa-se ainda que, a maioria dos servidores pesquisados informou que ja
participou de algum processo formal de avaliacdo nesse sentido (98,9%) e, ainda, 33,4%
informou que ja participou 1 a 3 vezes. Esses dados corroboram o discurso da diretora da
Divisdo de Avaliacdo de Desempenho da UFMA a qual, em sua entrevista, esclareceu a
seriedade e o empenho da instituicdo em colocar em pratica ano ap0s ano 0 processo
avaliativo em conformidade com as normas internas vigentes e com 0s objetivos da
organizagdo como um todo.

4.3 Percepcao sobre a avaliacdo de desempenho

A percepcdo acerca da avaliagdo de desempenho evidencia a forma como os
entrevistados se posicionam quanto a necessidade de realizar esse tipo de procedimento, a
maneira pela qual se mostram conhecedores ou ndo acerca dos objetivos da referida analise.
Assim, tendo como base 0 exposto, apresenta-se a seguir 0 Quadro 1, o qual demostra a
percepcéo dos servidores acerca da Avaliacdo de Desempenho:

Quadro 1 — Percepcéo sobre avaliacdo de desempenho

Percepcéo sobre avaliacio de desempenho. Média
E desagradavel o fato de ser avaliado. 3,83
A avaliacdo de desempenho deve ser um importante meio de informagéo de outros sistemas
organizacionais, tais como: selegdo, treinamento e desenvolvimento, administragdo salarial e 8,01
movimentacdo de pessoal.

Os formularios que guiam a avaliagdo de desempenho devem permitir uma discussdo com o 8.30
avaliado sobre seu desempenho. '
Pela propria posi¢do hierarquica do avaliador, ele sempre dominara qualquer discussdo com o 543
avaliado sobre seu desempenho. '
Os formulérios de avaliacdo de desempenho devem ser adequados as peculiaridades (caracteristicas 8.58
préprias) do cargo/fungao. '

O avaliador, sendo um colega de trabalho do avaliado, sempre se sentird constrangido ao ter que 594
julgé-lo. '
A avaliacdo de desempenho deve ser um meio valido para justificar revisdo de salarios e/ou 799
gratificagdes. '
A entrevista, que é a discussdo sobre desempenho, é essencial num sistema de avaliacdo de 740
desempenho. '
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O superior imediato tende a ser mais generoso com a avalicdo dos servidores que lhes estdo mais

h 7,05
préximos.
Para que a avaliacdo de desempenho seja valida é necessario que, logo ap6s a sua aplicagao, 8.71
ocorram medidas praticas no sentido de analisar os resultados e tomar as medidas cabiveis. '
Um método de avalicdo de desempenho s6 é valido quando o subordinado também avalia as 8.83
condicOes de trabalho e a atuacdo da chefia imediata. '
Para avaliar de forma correta, o avaliador necessita ser treinado sobre como avaliar seus 8.37
subordinados. '
A avaliacdo de desempenho deve ter o objetivo Unico de embasar 0 processo de progressao por 433
mérito do servidor. '
Os formulérios de avaliacdo de desempenho devem favorecer a objetividade do avaliador, ou seja, 8.97
ndo permitir que o avaliador se utilize de conceitos e sentimentos s6 seus para descrever o avaliado. '
A avalicdo de desempenho deve ser feita pelo superior imediato do servidor, porque este € quem 6.92

mais conhece o trabalho do seu subordinado.

A avaliacdo de desempenho pode estimular a participacao e producédo do servidor. 7,93

Os fatores (critérios) de avaliacdo de desempenho devem ser objetivos e claramente definidos para

os avaliadores e avaliados. 9,10
A avaliagdo de desempenho pode ter mais valor se o servidor for avaliado por um grupo de 8.47
avaliadores que conhega o seu trabalho. '
Pode-se avaliar a qualidade do trabalho de um servidor independentemente de haver ou néo 6.62
avaliagdo de desempenho. '
A avaliacdo de desempenho interessa ao servidor, uma vez que permite colocar, perante sua chefia 766
imediata, suas queixas, sugestdes e aspiracoes. '
A avaliacéo de desempenho interessa a instituicdo porque permite planejar atividades para o 768

servidor cumprirnum periodo seguinte.

E satisfatorio o atual sistema de avaliagio de desempenho da UFMA., 4,33

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 1 revela a média de 9,10 no item que destaca que os critérios de avaliacdo
devem ser objetivos e definidos com clareza tanto para avaliados como também para
avaliadores. E importante notar, a partir dessa afirmacéo, que quanto mais clara for a referida
avaliacdo e seus objetivos, melhor ela sera entendida pelos participantes do processo. Neste
contexto pode-se dizer que é necessario que os empregados conhecam ndo apenas 0s objetivos
institucionais ou as finalidades da avaliacdo de desempenho, mas também conhe¢am a missao
da organizagéo.

O segundo item com maior média (8,83), os respondentes defendem que um método
de avaliacdo de desempenho somente pode ser valido quando o subordinado também avalia as
condicdes de trabalho e a atuacdo da propria chefia. Poder sugerir e participar na construcédo
de um melhor ambiente laboral é algo importante no contexto de uma avaliagdo de
desempenho, avaliar suas liderancas e poder dar um retorno as mesmas € um recurso valido
para que o0 processo avaliativo do desempenho seja eficaz (BERGAMINI, 1998;
NEWSTRON, 2008).

Um outro ponto destacado, cuja incidéncia de respostas alcancou a terceira maior
média com 8,71, diz respeito a constatacdo de que a validade da avaliagdo de desempenho,
estd atrelada a possibilidade de ocorrerem medidas praticas, ap0s sua aplicacdo, com o
objetivo de analisar os resultados e tomar medidas cabiveis. Essa percep¢do por parte dos
servidores vai ao encontro com a anterior, na medida em que se de um lado advoga a
preméncia da analise do ambiente de trabalho e de suas condi¢des, de outro lado assume que €
viavel a adocao de acOes praticas e cabiveis, trazendo assim mudancas.

Por outro lado, ao admitirem a menor média (3,83) ao item que declara ser
desagradavel o fato de ser avaliado, na verdade percebe-se que ha servidores que nédo se
sentem confortaveis ao serem avaliados. Ndo obstante, h4 que se considerar que a avaliagcdo
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de desempenho, enquanto processo e ferramenta de gestdo de pessoas, € algo gque ja vem
sendo difundido na cultura organizacional, o que permite pressupor que certas barreiras em
relacdo a mesma devem ser trabalhadas.

Interessante notar que a segunda menor média (4,33) aparece no item a avaliacdo de
desempenho deve ter o objetivo Unico de embasar o processo de progressdo por mérito do
servidor e também no item é satisfatério o atual sistema de avaliacdo de desempenho da
UFMA. Nota-se que estas médias apresentadas, de menor incidéncia que sejam, evidenciam o
fato de que os pesquisados apresentam uma consciéncia onde, apesar de entenderem ser
necessaria a progressdo em carreira, baseada numa meritocracia, também acreditam que essa
ndo pode ser a Unica fundamentacgdo por detrés da ideia da avaliacdo do desempenho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Cogitou-se, dentre os objetivos do trabalho em tela, descrever como ocorre a avaliagao
de desempenho na UFMA. Além disso, ainda como objetivo, pensou-se em identificar
oportunidades e dificuldades enfrentadas no processo de avaliagcdo de desempenho dentro da
prépria instituicdo; analisar o alcance da avaliacdo de desempenho, paralelizando-a aos
objetivos pretendidos pela Universidade; e propor mudancas no processo avaliativo utilizado.

E bem verdade que 0s construtos teéricos - que fazem parte do arcabouco textual que
norteia 0 corpo ideoldgico por detras da praxis da avaliacdo de desempenho — podem ser
relativizados e ajustados as realidades especificas em que se pretenda avaliar o desempenho
dos trabalhadores, sejam eles celetistas, sejam eles servidores publicos, enfim. Mas também é
verdade que se trata de uma questdo multidisciplinar, embora esteja intrinsicamente ligada a
administragdo de recursos humanos, configurando-se como instrumento de andlise e de
compreensdo do elemento humano no cerne da organizacao e dos fatores que, conjuntamente,
concorrem para que este ou aquele profissional consiga obter uma linha de conduta laboral
onde as metas e objetivos institucionais possam ser alcancados, melhorados e otimizados
continuamente.

— A respeito da avaliacdo de desempenho, destaca-se 0 seguinte:

e E importante que os critérios de avaliacdo de desempenho sejam objetivos e
estejam claramente definidos;

e A avaliacdo de desempenho é percebida como valida a medida em que o
subordinado tem a oportunidade de avaliar as condi¢des de trabalho e a
performance de sua chefia;

e E necessario que tdo logo ocorra a sua aplicacdo, medidas praticas sejam
estabelecidas visando analisar os resultados obtidos, de modo a que sejam
implementadas ag¢Oes coerentes.

Diante do exposto convém ponderar que embora a avaliacdo de desempenho ja venha
sendo utilizada na UFMA ha algum tempo, trata-se de um processo que pode ser ainda
melhorado, inclusive nos quesitos que dizem respeito ao processo de comunicagdo entre
lideres e liderados, o que serviria para esclarecer melhor os objetivos, as caracteristicas, as
duvidas dos participantes e, sobremaneira, poderia servir para alinhar expectativas e
resultados apresentados.

O feedback entre as instancias pesquisadas (avaliado/avaliador) é importante e
constitui uma ferramenta comunicativa que se bem utilizada ajuda a diminuir e até mesmo a
evitar ruidos, incompreensdes, visoes distorcidas; serve também para favorecer e oportunizar
sugestdes de melhorias. Ora, se os resultados da Avaliacdo de Desempenho nédo sdo discutidos
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com as chefias, fica prejudicado o feedback construtivo e a andlise critica dos
comportamentos e atitudes, em face do siléncio institucional.

Os respondentes desejam poder avaliar seus superiores contribuindo para a melhora da
performance destes. Assim sendo, é de suma importancia a existéncia de objetivos claros e
definidos, assim como também € importante a divulgacdo oportuna dos resultados da
avaliacdo, a fim de que medidas praticas possam ser implementadas em funcdo das
informacbes obtidas no decorrer da analise dos dados apresentados pela avaliacdo de
desempenho.

Por fim, os dados apresentados na pesquisa realizada trazem a tona percepgdes
importantes da parte dos servidores, as quais se pretende, nesta oportunidade, situar ndo
apenas como pontos de destaque ou como oportunidades de melhoria, mas, sobretudo, como
uma tentativa de analise em uma situacdo que - embora possa cristalizar dialeticamente novos
cenarios para discussdo e aperfeicoamento do fenémeno estudado (a avaliacdo de desempenho
na UFMA) — deve levar em consideracdo suas limitaces e suas propor¢des. Ha que se
destacar, neste contexto, que a referida pesquisa contemplou os servidores técnico-
administrativos, mas ndo se estendeu aos profissionais docentes lotados na Universidade
Federal do Maranhdo. Fica como uma perspectiva futura, entdo, a possibilidade de um
trabalho desta envergadura abranger, portanto, outros profissionais da casa, bem como as
unidades situadas fora de S&o Luis-MA.
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