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Resumo

A gestdo de desempenho humano, pratica imprescindivel para sobrevivéncia e crescimento de
qualquer organizagédo dentro do exigente e competitivo mercado atual, infelizmente ainda vem
enfrentando significativas barreiras no setor publico brasileiro, no qual permanecem arraigadas
caracteristicas ultrapassadas e tipicas da administracdo burocratica, como, por exemplo, a uti-
lizacdo de avaliacOes de desempenho tdo somente para fins de cumprimento de obrigacdes le-
gais, privilegiando-se a forma ao contetdo. Diante desse cenario, consciente do anseio da soci-
edade por maior qualidade, eficiéncia e moralidade na administracéo publica, e buscando con-
tribuir com o fomento de maiores discussdes sobre o tema, o presente trabalho teve por objetivo
analisar o sistema de avaliacdo de desempenho adotado no ambito do Ministério Publico do
Trabalho, bem como as possiveis melhorias resultantes do emprego da técnica conhecida como
Avaliacdo 360° frente aos principais problemas hoje existentes. Sendo assim, foram levantadas,
por meio de uma pesquisa exploratéria e descritiva, as principais criticas dos servidores quanto
ao modelo de avaliacdo de desempenho atualmente adotado pelo érgdo em questdo, discutindo-
se de que forma a técnica de Avaliagdo 360°, sugerida neste artigo, poderia auxiliar a remediar
tais problemas. Como concluséo, a pesquisa revelou resultados interessantes, apontando como
falhas mais relevantes do sistema a limitacdo da avaliacdo unidirecional, a baixa periodicidade
e a banalizacdo das avaliagBes, entre outras criticas que, em sua grande maioria, podem ser ao
menos minimizadas pela multiplicidade de fontes de opinides prépria da Avaliacdo 360°, téc-
nica esta que se mostrou, inclusive, com boa aceitagdo dos servidores entrevistados, conforme
também evidenciado neste estudo.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Gestdo de Pessoas. Avaliacdo de Desempenho. Avali-
acao 360°.

Abstract

Human performance management, an indispensable practice for the survival and growth of any
organization in the competitive and demanding current market, is unfortunately still experienc-
ing significant barriers in the Brazilian public sector, in which deep and typical characteristics
of bureaucratic administration remain entrenched, such as the use of performance evaluations
only for the purpose of complying with legal obligations, giving priority to form instead of
content. In light of this situation, aware of society’s desire for greater quality, efficiency and
morality in public administration, and seeking to contribute to the fomentation of further dis-
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cussions about this subject, the present work aimed to analyze the performance evaluation sys-
tem adopted in a specific federal public agency, as well as the possible improvements resulting
from the use of the technique known as 360° Degree Feedback against the main problems that
exist today. Therefore, through an exploratory and descriptive research, the main public em-
ployees’ opinions about the performance evaluation model currently adopted were raised, dis-
cussing how the 360° Degree Feedback technique, suggested in this article, could help remedy
such problems. As a conclusion, the research revealed interesting results, pointing out as the
most relevant system failures: the limitation of the unidirectional evaluation, the low periodicity
and the trivialization of the evaluations, among other criticisms which, for the most part, could
be minimized by the multiplicity of opinion sources typical of the 360° Degree Feedback, tech-
nique that is well accepted by the interviewed public, as was also evidenced in this study.

Keywords: Public Administration. People Management. Performance Evaluation. 360 Degree
Feedback.

1 INTRODUCAO

Ap0s a década de 1980, época marcada pelos esforgos de superacdo de periodos de crise
econbmica e fiscal, varios paises passaram a empregar medidas para aperfeicoar a eficiéncia e
melhorar a efetividade do servi¢o publico (ABRUCIO, 1998). A evolucdo da administracéo
publica de um modo geral, com a gradativa suplantacdo do Patrimonialismo e da Burocracia e
0 posterior advento da Gerencialismo, ainda que de forma parcial, foi acompanhada de uma
natural e crescente preocupacdo com o aumento da governanga publica, eficiéncia, exceléncia
e demais aspectos relacionados ao desempenho dos 6rgaos e de seus servidores.

Sendo assim, com o passar dos anos, aferir o desempenho dos trabalhadores/funciona-
rios de forma justa e eficaz, de modo a gerar dados consistentes e capazes de fornecer informa-
cOes relevantes que subsidiem a tomada de decisGes e a melhoria da gestéo, passou a ser uma
capacidade cada vez mais almejada por qualquer organizacéo, tanto no setor privado quanto no
setor publico.

Segundo Chiavenato (2014), no passado, em épocas marcadas pela estabilidade, perma-
néncia e, consequentemente, pela rotina burocrética, a avaliacdo do desempenho até podia ser
realizada através de esquemas meramente formais e rotineiros, mas, no atual cenario de cons-
tante transformacéo e instabilidade, o padréo burocratico tem cedido cada vez mais espago para
a inovacdo e para a necessidade de agregar valor a organizacdo e as partes que com ela se
relacionam, sobretudo, seus trabalhadores, que constituem a esséncia de toda empresa.

Essa importancia crescente da gestdo do desempenho nas organizagdes evidenciou ainda
mais a relevancia da Avaliacdo de Desempenho, um valioso instrumento estratégico de gestéo,

que infelizmente ainda é subaproveitado no &mbito da administragéo publica federal.



De acordo com Velasco et al. (2011), muito embora, especialmente a partir da década
de 80, tenham sido realizadas diversas tentativas de implantacdo de um sistema de mérito no
setor publico brasileiro, a avaliacdo de desempenho somente foi adotada na pratica por meio de
iniciativas timidas e isoladas de alguns poucos 6rgéos publicos. Na maioria dos casos, conforme
entendimento de Balassiano e Salles (2004), a mensura¢do do desempenho ainda é muitas vezes
utilizada tdo somente para o cumprimento de meras obriga¢des formais/legais (como aprovacao
em estagio probatdrio e progressao funcional dos servidores) ao invés de funcionar como uma
valiosa ferramenta de gestdo, capaz de trazer beneficios para a administracdo publica e conse-
guentemente para toda a sociedade civil.

Diante disso, 0 problema ao qual esse artigo propde-se a abordar é: quais as principais
criticas a atual metodologia de avaliacdo de desempenho adotada no Ministério Pablico do Tra-
balho (MPT) e como a técnica de Avaliacdo 360° auxiliaria 0 combate a tais fragilidades?

Buscando responder tal questéo e atingir os objetivos relacionados a seguir, o presente
estudo esta organizado visando um entendimento gradativo e fluido sobre o tema. Primeira-
mente, o artigo expde uma breve contextualizacao, conceituando e apresentando um histérico
da gestdo de desempenho na administracdo pablica brasileira. Em seguida, o texto apresenta de
forma genérica os principais métodos de mensuracdo de desempenho atualmente existentes,
aprofundando-se em uma revisdo tedrica especifica da técnica de Avaliacdo 360°. Por fim, sdo
apresentadas as criticas mais recorrentes levantadas junto aos servidores da PRT24, subsidiando
assim a posterior analise dos resultados e discussdo de como a adocdo da Avaliacdo 360° po-
deria ajudar no combate a determinadas fragilidades e na potencializacdo das qualidades do

atual modelo empregado no MPT.

1.1  Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

- Analisar o atual sistema de avaliacdo de desempenho adotado no &mbito do MPT e as possiveis
melhorias resultantes da agregacédo da técnica de Avaliacdo 360°.

1.1.2 Objetivos Especificos

- Conceituar avaliacdo de desempenho e gestdo de desempenho;

- Apresentar um breve histdrico e panorama geral da avaliacdo de desempenho na administracao
publica;
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- Descrever os principais métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho e a técnica de Ava-

liacdo 360°, compreendendo seu conceito, caracteristicas, pontos positivos e negativos;

- Identificar os problemas mais relevantes da Avaliacdo de Desempenho no MPT, através da
aplicacdo de questionario para coleta de informac6es/opinides dos servidores da Procuradoria
Regional do Trabalho da 242 Regido/MS;

- Verificar o nivel de receptividade dos servidores a técnica de Avaliagdo 360°;

- Propor a adogdo de melhorias no atual método de avaliagdo de desempenho adotado no MPT,
incluindo o emprego da Avaliagdo 360°, listando os possiveis reflexos positivos de sua implan-
tacdo frente as principais criticas levantadas em relacdo ao modelo atual.

1.2 Justificativa

O presente artigo, ao cumprir 0s objetivos acima listados, ndo tem a pretenséo de solu-
cionar todos os problemas atualmente existentes, mas mostra-se relevante ao buscar contribuir
para uma maior compreensao das potencialidades da ferramenta de avaliacdo de desempenho,
estimulando uma discussdo proficua sobre tema ainda pouco abordado, de modo a conscientizar
e auxiliar na busca pela melhoria da gestdo publica institucional e, por que ndo, nacional.

Além disso, o0 estudo ora proposto justifica-se, sobretudo, por sua importancia social,
pois, ao buscar aperfeicoar a metodologia de avaliacdo e, consequentemente, o préprio desem-
penho dos servidores, estaremos aprimorando a qualidade e a eficiéncia do servico publico,
gerando, portanto, beneficios ndo s6 ao Ministério Publico do Trabalho, mas também a socie-
dade como um todo, usuaria final e foco deste 6rgao que tem como missdo “defender a ordem
juridica, o regime democratico e 0s interesses sociais e individuais indisponiveis no ambito das
relacBes de trabalho, contribuindo para a protecao dos interesses difusos, coletivos e individuais
indisponiveis e para a concretizacdo dos ideais democréticos e da cidadania”, conforme cons-

tante no Planejamento Estratégico do MPT (2009) disponivel em seu portal da transparéncia.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados os fundamentos da presente pesquisa, atraves da re-
visdo tedrica dos assuntos fundamentais relacionados ao tema, abordando, de forma gradual, os
conceitos e caracteristicas da avaliacdo e gestdo de desempenho, bem como seu historico e
evolucgdo, meétodos tradicionais mais relevantes e suas principais dificuldades, erros e desafios
enfrentados atualmente, sobretudo, na administracdo publica. Dada a importancia do assunto

para as analises posteriores, este capitulo também tratara sobre 0 método de Avaliacdo 360°.



2.1  Avaliagdo de Desempenho e Gestao de Desempenho

A administracdo e o controle de desempenhos, dentro de um mundo altamente compe-
titivo, é hoje préatica constante e essencial para todas as organizagdes. Segundo Chiavenato
(2014), as empresas sempre se deparam com a necessidade de aferir e acompanhar os mais
distintos desempenhos, sejam eles relativos a area de finangas, operages, logistica, compras,
marketing ou de pessoal. E imprescindivel acompanhar como esta a qualidade dos produtos, a
produtividade da empresa, o atendimento ao cliente, a lucratividade e, especialmente, o desem-
penho humano de seus colabores. Afinal, como bem afirma o autor, séo as pessoas que dao vida
e dindmica a organizacdo, constituindo a mola mestra do sucesso organizacional, fundamental

para que a organizacao possua competitividade para ter sucesso no mercado.

A avaliacdo € uma apreciacao sistemética do desempenho de cada pessoa — ou de uma
equipe —em func¢do das atividades que desenvolve, das metas e dos resultados a serem
alcangados, das competéncias que oferece e do potencial de desenvolvimento. A ava-
liacdo de desempenho é um processo que serve para julgar ou estimar o valor, a exce-
Iéncia e as competéncias de uma pessoa ou equipe e, sobretudo, qual é a sua contri-
buigdo para o neg6cio da organizacdo (CHIAVENATO, 2014, p. 210).

Conforme Bergamini e Beraldo (2010), a Avaliacdo de Desempenho Humano constitui
ferramenta capaz de auxiliar o acompanhamento e a elevacao da performance do trabalhador,
buscando identificar e esclarecer, por exemplo, qual o nivel de dificuldade que um determinado
individuo possui diante de certa tarefa; qual atividade ele realiza com mais facilidade; qual
situacdo o atinge emocionalmente; dentre outras informac6es mapeaveis.

Para Chiavenato (2014), trata-se um processo dinamico que engloba o avaliado, seu
gerente e seus relacionamentos, configurando técnica de direcdo imprescindivel na moderna
atividade administrativa, capaz de melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de vida nas
organizacg0es, por permitir a localizacdo de problemas de supervisao e gestdo, de integracéo das
pessoas a organizacdo e ao trabalho, de localizacdo de possiveis dissonancias ou caréncias de
treinamento, de construgdo de competéncias e, consequentemente, estabelecer os meios e pro-
gramas para melhorar continuamente o desempenho humano.

Araujo (2006) lista as seguintes razdes principais para o emprego da avalia¢do de de-
sempenho em uma organizacao: alicercar a acdo do gestor; nortear e mensurar 0 processo de
treinamento e desenvolvimento; facilitar o feedback do desempenho para as pessoas; e, por fim,

auxiliar no desenvolvimento das organizagdes por meio do conhecimento mais aprofundado



sobre seus colaboradores, inclusive a respeito de seus pontos negativos e positivos, viabilizando
assim a obtengdo um diagndstico para elaboracdo da estratégia da empresa.

Neto e Gomes (2003), por sua vez, resumem a importancia da avaliacdo de desempenho
no seu alto potencial de diagnostico da performance dos recursos humanos da empresa em dado
periodo, através dos mais variados métodos, 0s quais permitem a organizacao coletar dados
sobre a situacdo dos trabalhadores e, com base nessas informagdes, redirecionar suas acoes,
politicas e estratégias visando aperfeicoar o desempenho organizacional como um todo.

Contudo, apesar da enorme importancia desse instrumento de gestdo, ¢ fundamental
compreender que a avaliacdo de desempenho ndo é algo isolado, hermético e independente.
Avaliar o desempenho, conforme Santos (2005), é uma atividade que ndo deve se encerrar no
simples registro da avaliacdo em si, pois, caso assim ocorresse, sua conducéo seria totalmente
infrutifera, sem qualquer retorno relevante. Em outras palavras, a tarefa de se medir o desem-
penho humano ndo é um fim em si mesmo, devendo fazer parte ou ser insumo de um conjunto
de praticas mais abrangentes, complexas e interligadas: a Gestdo de Desempenho.

Nesse mesmo sentido, Guimardes et al. (1998) afirma que a avaliacdo de desempenho
precisa estar integrada a um sistema maior de gestdo dos desempenhos individuais, bem como
manter interconexdes com 0s processos administrativos da organizagdo e com outros sistemas
que compdem a avaliagdo empresarial, de modo a compor, juntamente com as politicas e dire-
trizes da organizacgdo, um verdadeiro macro sistema de gestdo do desempenho humano.

Segundo Malheiros e Rocha (2014), o gerenciamento do desempenho, diferente da mera
avaliacdo do desempenho, pode ser definido como o acompanhamento sistematico de todos 0s
resultados e contribuicbes de cada membro da organizacéo, de suas areas e do todo, intervindo
em prol do cumprimento dos objetivos e metas estabelecidos.

Sendo assim, nota-se que o processo de gestdo de desempenho é muito mais amplo e
complexo do que o simples procedimento de realizar uma avaliacdo por meio do preenchimento
de um formuléario, envolvendo, além da avaliacdo, o planejamento das atividades a serem de-
senvolvidas com base nos objetivos estratégicos da instituicdo, a definicdo de critérios claros e
consistentes de expectativa de desempenho por parte do avaliado, o processo avaliativo em si e
o importante feedback ao trabalhador avaliado, que deve ser manifestado pelo avaliador ndo
apenas no final, mas durante todo o processo.

Contudo, em que pese a relevancia do que foi exposto, tal diferenciagdo de conceitos
ainda ndo esta plenamente difundida, sobretudo, no &mbito da administragdo publica, na qual a

avaliacdo de desempenho, apesar de ter se desenvolvido nas ultimas décadas, ainda figura como



mera obrigagéo legal, muitas vezes desassociada de um sistema maior de gestdo de desempe-

nho, como sera exposto no breve historico a seguir.

2.2  Historico da Avaliacdo de Desempenho na Administracdo Publica

De acordo com Pereira (2014), a prética da avaliacdo, entendida no seu sentido genérico,
é tdo antiga quanto o proprio homem e consiste no exercicio da anélise e da percep¢do sobre a
natureza, sobre o mundo que nos cerca e sobre as acbes humanas. Por sua vez, a avaliacdo de
desempenho, em seu sentido formal, apesar de obviamente posterior, ndo € tdo recente assim,
pois, segundo Chiavenato (2006), ainda na Idade Média, a famosa Companhia de Jesus ja fazia
uso de um método combinado de relat6rios e notas sobre as atividades e o potencial de cada um
de seus jesuitas; e, na ldade Contemporanea, em 1842, o Servico Publico Federal dos Estados
Unidos passou a utilizar relatérios anuais para medir o desempenho de seus servidores, sistema
que viria a ser empregado também pelo exército americano, em 1880.

Pulakos (2011) afirma que a primeira abordagem um pouco mais concreta de gestéo de
desempenho se firmou por volta do inicio dos anos 1900, com o advento da chamada Adminis-
tracdo Cientifica (ou Taylorismo), na qual se avaliava a performance dos trabalhadores como
se medissem o desempenho de maquinas, baseando-se em padrdes de produtividade, tempo e
qualidade, com enfoque principal na eficiéncia. Posteriormente, sob influéncia da Primeira
Guerra Mundial, o mercado, governo e industria passaram a espelhar préaticas de avaliacao ado-
tadas pelo exército americano, fazendo com que o foco central da gestdo de desempenho se
direcionasse para o0 exame da capacidade de realizagdo dos trabalhadores.

Ainda de acordo com Pulakos (2011), a partir de 1922, surgiram escalas para medir
aspectos considerados importantes para as funcdes exercidas pelos funcionarios. Anos mais
tarde, por volta da década de 50, a mensuracdo do desempenho passou a focar no resultado do
trabalho e no comportamento das pessoas. Ainda em 1954, com o surgimento da Administracéo
por Objetivos, a avaliagdo de desempenho passou a ser feita com base nos objetivos previa-
mente determinados pelas empresas. Em seguida, passou-se medir o comportamento no traba-
Iho, inclusive com o desenvolvimento de padrdes comportamentais predefinidos em relagéo aos
quais os trabalhadores poderiam ser avaliados. Entdo, a gestdo de desempenho continuou evo-
luindo, avaliaces de fontes diversificadas tornaram-se populares e, durante os anos 1990 e
2000, passou-se a dar énfase em competéncias. Por fim, a tendéncia mais recente esta no foco

em resultados em conjunto com a avaliagdo de comportamento.



Nas organizagdes publicas, porém, essa evolucao nao se deu no mesmo ritmo. Na visao
de Zambarda et al (2015), a avaliacdo de desempenho, na administracéo publica brasileira, ndo
encontrou receptividade condizente com sua importancia na area de gestdo de pessoal.

Segundo Santos e Cardoso (2001), em que se pese a importancia da iniciativa de imple-
mentacdo e 0s objetivos corretos, a avaliacdo de desempenho no servigo publico brasileiro sur-
giu de maneira um tanto quanto desvirtuada. Na opini&o do autor, desde a década de 70, buscou-
se implantar sistemas de avaliacdo de desempenho nas carreiras dos servidores federais, porém,
sem maiores éxitos, em grande parte em razao da existéncia de vicios recorrentes de carater
gerencial (falta de uniformidade, despreparo dos gerentes, baixa valorizagéo e desconhecimento
da potencialidade gerencial) e, sobretudo, por ndo conseguir se desprender da discricionarie-
dade, da tolerancia, do paternalismo, da condescendéncia e mesmo da displicéncia que sempre

condenaram os instrumentos de avaliacdo dos servidores ao desuso.

Um grave problema existente no servico publico - a falta de percepcéo da correlacéo
entre as atividades desenvolvidas e os resultados esperados - gera as principais distor-
¢Oes da avaliacdo do desempenho e a ineficécia dos seus resultados, tornando-a um
processo meramente formal para o cumprimento da legislacéo e das regras adminis-
trativas da organizacdo. Tal percepg¢do ocorre no nivel estratégico e executivo, geren-
cial e no nivel técnico e operacional, e € o principal paradigma a ser mudado com
vistas a estabelecer a avaliacdo de desempenho como mecanismo integrador e facili-
tador da melhoria organizacional (BALASSIANO E SALLES, 2004, p. 7).

De acordo com Uchoa et al (2011), a avaliacdo de desempenho no setor publico ndo é
uma inovacéo do gerencialismo predominante na década de 90, sendo j4 inicialmente estabele-
cida através da Lei n°. 284/1936, que ficou conhecida como Lei do Reajustamento e trouxe
varias novidades, criando as bases de uma administracdo de pessoal racional, institucionali-
zando o sistema de mérito e fincando diretrizes do primeiro plano de classificacdo de cargos.

Anos mais tarde, o Decreto n° 80.602, de 24 de outubro de 1977, disciplinou o desen-
volvimento em carreira dos integrantes dos cargos do Plano de Classificagdo de Cargos (PCC)
da Lei n° 5.645, de 10 de dezembro de 1970, que na época abrangia a totalidade dos servidores
da Administracdo Publica federal direta.

De acordo com Rosa e Vacovski (2015), com o passar do tempo, as préaticas de avaliacao
de desempenho evoluiram, culminando no surgimento de novos regramentos com a promulga-
cdo da Lein°. 8.112/1990 (regime juridico dos servidores publicos federais), que regulamentou
as avaliacdes de desempenho do estagio probatdrio e determinou em seu artigo 20 a realizagéo
de uma avaliacdo de desempenho ao final desse estagio, observados os seguintes fatores: assi-

duidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade.



Posteriormente, em 1998, é aprovada a Emenda Constitucional n°. 19, um importante
marco na histéria da avaliacdo de desempenho brasileira, tornando-a obrigatoria para todas as
esferas e inserindo um novo critério para a demissao: o desempenho do servidor. De acordo
com o inciso 11, do 8§ 1°, do art. 41 da Constituicdo Federal, o servidor publico estavel podera
perder o cargo, mediante procedimento de avaliagdo periddica, por insuficiéncia de desempe-
nho, na forma de lei complementar, assegurada ampla defesa. Além disso, a emenda em questdo
introduziu na Constituicdo Federal outras situacfes para as quais esta prevista a avaliacdo de
desempenho: avaliacdo de desempenho dos dirigentes de 6rgaos e entidades que tiveram sua
autonomia gerencial ampliada mediante contrato de gestéo (8 8° do art. 37 da CF/88); condicao
para aquisicao de estabilidade (8 4° do art. 41 da CF/88); e avaliacdo de desempenho dos admi-
nistradores das empresas publicas (8 1° do art. 173 da CF/88).

Recentemente, segundo Rosa e Vacovski (2015), apos discussdo sobre uma nova logica
de avaliar desempenho reconhecida como satisfatoria, a administragéo publica instituiu a Poli-
tica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, através do Decreto n°. 5.707/2006, impondo a
adocdo de um sistema de gestdo por competéncia nas avaliacbes no ambito da administracédo
publica federal, direta, autarquica e fundacional.

Portanto, ao longo dos anos outras normas direcionadas mais especificamente ao Poder
Executivo foram sendo expedidas, mas, de modo geral, segundo Velasco e Silva (2011), hoje a
avaliacdo de desempenho na administracéo publica federal é realizada basicamente com o ob-
jetivo de aprovacdo em estagio probatério, progressao funcional, promocdo e pagamento de
gratificacdes de desempenho, tendo como amparo legal basicamente a Constituicdo Federal, a

Lei n° 8.112/90 e as legislacGes especificas dos cargos, carreiras e planos de cargos.

2.3  Métodos Tradicionais de Mensuracao de Desempenho

Durante o processo de evolucdo da gestdo de desempenho, varios métodos de afericao
do desempenho humano foram sendo desenvolvidos. A partir do momento que as organizagoes
identificaram a necessidade de avaliar os resultados atingidos pelos seus integrantes, foram sur-
gindo metodologias para a avaliagdo desses resultados.

De acordo com Pereira (2014), as denominadas metodologias tradicionais de avaliacéo
de desempenho foram as primeiras ferramentas sistematicas de avaliacdo de desempenho. Por
serem pioneiras, foram bastante utilizadas, estudadas e criticadas, mas, levando em considera-
cao a epoca e contexto de suas concepcOes e utilizagOes, sdo técnicas importantes por terem

formalizado a avaliagdo de desempenho nas organizagdes, além de possuirem suas validades.
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Os métodos tradicionais de avaliacdo do desempenho mais utilizados sdo: escalas
graficas, escolha forgada, pesquisa de campo, incidentes criticos e listas de verificagao (CHIA-
VENATO, 2014), os quais, por serem ainda muito utilizados, inclusive na administracdo pu-
blica, serdo brevemente conceituados a seguir.

O método das Escalas Graficas é baseado em uma tabela de dupla entrada: nas linhas
estdo os fatores de avaliagdo (critérios relevantes ou parametros basicos) e nas colunas estao 0s
graus de avaliacdo do desempenho (que, geralmente e recebem valores numéricos, como, por
exemplo: 6timo = 5, bom = 4, regular = 3, sofrivel = 2 e fraco = 1). E um método simples,
objetivo e de facil tabulacdo, ndo exigindo treinamento intenso dos avaliadores, mas apenas
classifica os funcionarios em graus limitados, sem maiores esclarecimentos acerca das necessi-
dades de treinamento e potencial de desenvolvimento.

O método das Escolhas Forcadas, por sua vez, consiste em avaliar o desempenho das
pessoas por meio de blocos de frases descritivas que focalizam certos aspectos do comporta-
mento. O avaliador deve escolher forcosamente apenas uma frase em cada bloco que mais se
aplica ao desempenho do avaliado, ou entdo, em variacOes de aplicacdo desta técnica, escolher
a frase que mais representa o desempenho do funcionario e a frase que mais se distancia dele.
Proporciona resultados confiaveis, pois minimiza a influéncia da subjetividade do avaliador,
buscando assim evitar a generaliza¢do e combater o efeito halo. Porém, sua elaboracdo é muito
complexa e ndo proporciona maiores informagdes sobre os pontos fortes do avaliado.

A Pesquisa de Campo é um método que se baseia no principio da responsabilidade de
linha e da funcdo de staff no processo de avaliacdo do desempenho. Requer entrevistas entre o
especialista em avaliacdo (staff) com os gerentes (linha) para, em conjunto, avaliar o desempe-
nho dos funcionarios. E um método abrangente, pois conduz a avalia¢do a um entrosamento
com treinamento, planos de carreira e outros processos de gestdo de pessoas, mas é um proce-
dimento lento e com custo elevado para manutencdo dos especialistas (entrevistadores).

O método dos Incidentes Criticos se baseia nas caracteristicas extremas (incidentes cri-
ticos) que representam desempenhos altamente positivos (sucesso) ou altamente negativos (fra-
casso). O método ndo se preocupa com o desempenho normal, mas com desempenhos excep-
cionais, sejam positivos (a serem reforcados, real¢ados, destacados e mais bem aplicados) ou
negativos (a serem eliminados ou corrigidos). Tem facil montagem e utilizacdo, mas que se
limita a poucos aspectos do desempenho, acabando por se tornar tendencioso e parcial.

Por fim, as Listas de Verificagcdo configuram, basicamente, uma versédo simplificada do

método das escalas gréaficas, baseando-se em uma relacéo de fatores de avaliacdo (checklists) a
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respeito de cada funcionario, que funcionam como uma espécie de lembrete para o gerente
analisar todas as caracteristicas principais de cada avaliado.

Apesar de serem métodos validos, com alguns pontos positivos, sobretudo no tocante a
simplicidade, facil compreenséo e utilizacdo, Chiavenato (2014) afirma que possuem caracte-
risticas ultrapassadas e negativas, considerando os trabalhadores como supostamente homogé-
neos e padronizados, além de configurarem técnicas muito burocratizadas, rotineiras, repetiti-
vas e autocontidas, sobretudo, pelo fato de a avaliacdo funcionar como um fim em si mesma, e
ndo como um meio para melhorar e impulsionar as pessoas avaliadas.

Tais limitacGes dos métodos tradicionais tém levado as organizagdes a busca de solu-
cOes criativas e inovadoras, com novos enfoques voltados para competéncias e/ou resultados,
dando origem a propostas de avaliacdo bastante ricas e abrangentes, mas que, muitas vezes,
exigem uma base ainda ndo existente na maioria dos érgdos publicos, como, por exemplo, 0
mapeamento detalhado de competéncias.

Diante disso, entre os métodos mais contemporaneos e que ndao demandam tantos pré-
requisitos para sua implantacdo, vale destacar a interessante técnica de Avaliacdo 360°, que,

pela sua relevancia neste estudo, serd analisada a seguir, de forma separada e mais profunda.

2.4 O Método de Avaliagdo 360°

A Avaliacdo 360°, também denominada Feedback 360° ou Modo Circular, € um método
relativamente moderno de avaliacdo de desempenho e diferenciado dos métodos tradicionais,
sobretudo, pelo fato de a avaliacdo ser realizada por todos os elementos que mantém alguma
interacdo com o avaliado, ou seja, ndo apenas pela chefia imediata do trabalhador, mas também
por seus colegas, subordinados, clientes e até por ele mesmo (autoavaliacéo).

Segundo Craide e Antunes (2004), a Avaliacdo 360° é um método avaliativo que con-
siste na combinacdo de analises feitas pelo supervisor, pares, colegas, subordinados e/ou clien-
tes internos e externos, causando assim um grande impacto ao contrastar com 0s métodos tra-
dicionais (em gue a tarefa de avaliar era somente do superior imediato) e possibilitar, conforme
Snell e Bohlander (2009), o fornecimento da visdao mais precisa possivel aos avaliados, com
pareceres de todos os angulos, contribuindo para o autodesenvolvimento do funcionario.

Para Gramigna (2007), ultimamente as metodologias de medicdo do desempenho hu-
mano tém sofrido consideraveis atualizagdes: antes, as avalia¢cdes possuiam uma forma unila-
teral, sigilosa e vinculada a remuneracdo, mas, hoje, tendem a apresentar maior abertura e des-

centralizacdo, em um contexto de desenvolvimento e ampliagdo do dominio de competéncias,
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favorével, portanto, ao advento de técnicas de fontes diversificadas, como a Avalia¢do 360°,
que, conforme reforgado por Brand&o et al. (2008), € grande tendéncia nas empresas.

Tal ferramenta, cujo primeiro emprego acredita-se ter se dado, ainda que de maneira
embrionaria, pelo exército alemé&o no decorrer da Segunda Guerra Mundial, evoluiu e se tornou,
de acordo com Chiavenato (2014), um verdadeiro instrumento de desenvolvimento profissional
e pessoal, por identificar areas potenciais ou criticas do avaliado e proporcionar condigdes para
que o colaborador se adapte e se ajuste as varias e diferentes demandas que recebe do seu con-
texto de trabalho ou de seus diferentes parceiros.

Craide e Antunes (2004) afirmam que o sistema Avaliagdo 360° surgiu para suprir a
caréncia deixada pelos modelos tradicionais de avaliacdo, inovando ao contrastar respostas ob-
tidas de varias fontes diferentes com a autoavaliacdo do empregado, 0 que tornou 0 processo
mais rico e com informacg6es mais fidedignas em relacdo ao desempenho do avaliado. Em outras
palavras, na visdo de Gramigna (2007), o método 360° é abrangente, democratico e eficaz,
apresentando vantagens sobre os modelos anteriores.

Chiavenato (2014), ao abordar aspectos praticos do uso dessa técnica, ainda explica:

Baseia-se na utilizacdo de formulérios, via internet ou papel, os quais servirdo de base
para relatérios individuais que proporcionam as a¢des futuras e os planos de melhoria
individual. Cada avaliador, incluindo o colaborador avaliado, recebe um formulério
no qual registra suas respostas sobre o avaliado. O gerente, colegas do mesmo nivel e
subordinados alimentam o processo, envolvendo também a autoavaliagdo do préprio
funcionario em uma constelagdo de percepgdes comparativas. Outros fornecedores e
clientes internos também sédo envolvidos no processo. Tabulados os dados, o avaliado
recebe um relatério individual de forma reservada sobre os mapeamentos feitos como
retroacdo. Com isso, ele elabora com o gerente e com suporte da GP um plano indivi-
dual de desenvolvimento (CHIAVENATO, 2014, p. 227).

Portanto, é possivel perceber que essa interessante técnica apresenta mudancgas interes-
santes e vantagens consideraveis, mas, como todo método avaliativo, ndo € perfeito, possuindo

aspectos negativos a serem levados em conta.

A avaliacdo feita pelo entorno é mais rica por produzir diferentes informacdes vindas
de todos os lados e funciona no sentido de assegurar adaptabilidade e ajustamento do
funcionario as varias demandas que ele recebe de seu ambiente de trabalho ou de seus
parceiros. Todavia, ficar na berlinda ou na passarela recebendo um verdadeiro tiroteio
de todos os lados ndo é nada facil para o avaliado. Este se torna muito vulneravel se
ndo tiver a mente educada, aberta e receptiva para o sistema (CHIAVENTO, 2014, p.
215).

Concordando com o que ja foi mencionado, Snell e Bohlander (2009), assim como Bran-

dao et al (2008), apontam entre as vantagens do método em questdo: a maior abrangéncia da
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avaliacdo; as informacgdes mais ricas, precisas e de qualidade; e a possibilidade de construir
maior comprometimento dos envolvidos no processo. Além disso, pode-se visualizar nogoes
tendenciosas ou preconceitos, visto que o feedback vem de diferentes perspectivas.

Por outro lado, Souza (2002) lista como principais desvantagens a forte resisténcia das
pessoas envolvidas em decorréncia da mudanga de um método tradicionalmente quantitativo
para qualitativo e a complexidade envolvida nesta avaliacdo pelo seu enfoque sistémico. Bran-
dao et al (2008) cita ainda a complexidade operacional do modelo e a possibilidade dos funci-
onarios se superavaliarem na autoavaliacao, em beneficio préprio.

De forma semelhante, Chiavenato (2014) resume os pros e contras conforme abaixo:

AVALIACAO 360°

VANTAGENS

DESVANTAGENS

- O sistema € mais compreensivo e as avali-
acOes provém de maltiplas perspectivas;

- A qualidade da informac&o é melhor;

- Complementa as iniciativas da qualidade
total;

- Enfatiza os clientes internos/externos e o
espirito de equipe;

- Como a retroacdo vem de varios avaliado-
res, pode haver preconceitos e prejuizos;

- A retroacdo fornecida pelo entorno permite
0 autodesenvolvimento do avaliado;

- Viabiliza a constru¢do de um plano indivi-
dual de desenvolvimento para o avaliado.

- O sistema é administrativamente complexo
para combinar todas as avaliagdes;

- A retroagdo pode intimidar e provocar res-
sentimentos no avaliado;

- Pode envolver avaliacdes conflitivas emiti-
das sob diferentes pontos de vista;

- O sistema requer treinamento dos avaliado-
res para funcionar bem;

- As pessoas podem fazer conluio ou jogo para
dar avaliacdo invalida para as outras;

- Posicao sensivel/vulneravel do avaliado, que
recebe opinides de varios avaliadores e, por-
tanto, precisa ter mente aberta/receptiva.

Quadro 01 — Vantagens e Desvantagens da Avaliacdo 360°. FONTE: Baseado em CHIAVENATO, 2014.

Enfim, como bem sintetizado por Barbosa (2010), a Avaliacdo 360° é um método ava-
liativo mais rico e que proporciona melhores resultados ao longo do tempo, possibilitando a
elevagéo da confiabilidade no sistema avaliativo, o estabelecimento de metas, minimizagéo dos
aspectos subjetivos da avaliagdo, diminuigédo da insatisfacdo e da inseguranca dos servidores,
além de dar ao servidor um retorno mais detalhado e de qualidade sobre seu trabalho. Apesar
de ndo ser um método de aplicacéo facil, permite um direcionamento mais confidvel para acbes
futuras e para planos de melhoria individual, ajudando a enfrentar os desafios, erros e criticas

ainda existentes nos processos de avaliacdo de desempenho, expostos a seguir.
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2.5  Principais erros e criticas sobre avaliagdes de desempenho

Conforme o que ja foi aqui exposto, € possivel perceber que ndo existe modelo ideal de
avaliacdo de desempenho: cada técnica possui seus pontos fortes e fracos, muitas vezes trazendo
melhorias, mas sem conseguir englobar todas as variaveis desse complexo tema.

Sendo assim, fechando o embasamento tedrico necessario para o efetivo alcance dos
objetivos propostos e a melhor compreensdo deste artigo, é preciso expor as principais criticas
existentes sobre as avaliacdes de desempenho, bem como 0s erros mais comuns nessa area.

Além dos pontos negativos de cada método, existem ainda falhas externas, que nao di-
zem respeito ao método em si, mas a forma de aplicacdo da avaliacdo, o que tém motivado
constantes criticas sobre os processos avaliativos de modo geral, representando desafios ainda
a serem superados até mesmo pelas mais modernas técnicas de avaliacdo de desempenho.

Somados aos corriqueiros problemas decorrentes de rotina, repeticdo, fadiga, imaturi-
dade/postura infantil dos participantes, falta de didlogo, pré-julgamentos, dentre outros, existem
ainda erros especificos que interferem de maneira significativa no processo de avaliacdo de
desempenho, dos quais merecem destaque: o Efeito de Halo/Horn, o Efeito de Recenticidade,
a Tendéncia Central, o Subjetivismo e o Erro Constante.

De acordo com Carvalho e Nascimento (2004), o chamado Efeito de Halo ou Erro Halo
é a tendéncia de que uma percepcao positiva a respeito de um aspecto do comportamento do
avaliado seja generalizada influenciando toda a avaliacdo de desempenho. Seguindo a mesma
I6gica, mas no sentido oposto, ha ainda o conceito de Efeito Horn, no qual uma caracteristica
fora do estere6tipo ideal compromete a avaliacdo dos demais itens do trabalhador.

O Efeito de Recenticidade, com base em Gil (2001) e Pontes (1999), decorre do fato de
a maioria das avaliacdes serem feitas em um sé dia (ndo raro, no ultimo dia do prazo estabele-
cido), fazendo com que os trabalhadores sejam avaliados com base nos ultimos fatos e ndo em
um balango das acGes realizadas durante todo o periodo avaliativo (um a dois anos).

Segundo Carvalho e Nascimento (2004), a Tendéncia Central, por sua vez, ocorre
quando o avaliador tem receio em preencher os campos extremos da avaliagéo, utilizando, com
frequéncia, notas medianas, avaliando o funcionério de forma ndo comprometedora, de maneira
a nédo o reprovar (ndo contribuindo em nada para o crescimento do mesmo).

Ja 0 Subjetivismo, também denominado de Erro de Semelhancga, Similaridade, Simili-
tude, Projecéo ou Auto ldentificacdo consiste, segundo Pontes (1999), na tendéncia de atribuir
ao avaliado as caracteristicas proprias do avaliador, considerando os subordinados de forma

congruente com a maneira como percebe a si mesmo, tornando a avaliagdo pouco realista.
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Hé& ainda o Erro Constante, que se subdivide em Complacéncia (ou Leniéncia) e Rigor
(ou Severidade). A severidade, consiste em avaliar sistematicamente o colaborador com pontu-
acOes baixas. Por sua vez, a complacéncia representa 0 oposto, ou seja, tendéncia para o avaliar
com pontuacdes altas. (REGO et al, 2007).

Todos esses erros de execugdo sdo bastante comuns em todas as organizagdes, tanto na
area privada quanto no setor pablico, gerando, segundo Gil (2001), interferéncias no resultado
da Avaliacdo de desempenho por parte dos proprios participantes, o que so ratifica as criticas
gerais apontadas por varios autores a respeito de avaliacdo de desempenho.

Barbosa (2010) lista entre os principais problemas encontrados nas avaliacfes de de-
sempenho: defini¢do de indicadores de desempenho com base em cargos genéricos e ndo na
tarefa realizada; falta de instrumentos e procedimentos; uso de método Unico de avaliacdo para
diferentes cargos; medidas de desempenho satisfatério e insatisfatério definidas de maneira in-
tuitiva, desconsiderando varidveis do contexto em que o trabalho € realizado e que influenciam
0 desempenho; conflitos entre servidores e chefias; falta de comunicagdo e/ou comunicagéo
deficiente entre avaliadores e avaliados; avaliacdo baseada somente em julgamento da chefia;
julgamentos tendenciosos; e falta de preparo de avaliadores e avaliados.

Snell e Bohlander (2009), por sua vez, apresentam como falhas do método avaliativo: a
utilizagdo para objetivos conflitantes; a avaliacdo da personalidade, em vez do desempenho; a
avaliacdo escrita de forma vaga; as politicas organizacionais ou as relagdes pessoais que detur-
pam o julgamento feito; e a falta de acompanhamento e orientacdo pés avaliagéo.

Lacombe e Heilborn (2003) acrescentam, alem das questdes ja mencionadas, 0s seguin-
tes vicios mais comuns: unilateralidade (avaliar conforme critérios pessoais e ndo como defi-
nido pelo instrumento de avaliagéo), supervalorizacdo e/ou desvalorizacdo da avaliacdo, forga
do habito (ndo considerar mudangas no comportamento desde a Gltima avaliacdo) e posicdes
contrarias (assumir uma postura contraria, independente de quaisquer argumentos).

Gil (2001), por sua vez, resume as principais criticas sobre avaliacdo de desempenho:
defini¢do inadequada dos objetivos; baixo nivel de envolvimento da alta administracdo; des-
preparo para administrar pessoas; avaliacdo circunscrita a um dia; baixo nivel de participacéao
das chefias; e a exclusdo dos empregados do processo de planejamento.

Diante de tudo o que foi exposto até aqui, concluido o embasamento tedrico deste tra-
balho, passaremos para a analise dos dados, etapa na qual todas essas criticas acima expostas
servirdo de base para a aplicagdo de um questionario junto aos servidores da Procuradoria Re-
gional do Trabalho da 24? Regido, de modo a identificar quais as criticas realmente existentes

no Orgao e quais as mais significativas na visao dos proprios servidores.
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3 METODOLOGIA

3.1  Classificacdes Metodologicas

O presente trabalho consistiu, resumidamente, no levantamento inicial de opinides de
servidores publicos federais a respeito do atual método de avaliacdo de desempenho a que estdo
sujeitos, por meio da aplicacdo de questionario especifico e posterior tabulacdo das respostas
com a finalidade de se distinguir quais os problemas mais relevantes e significativos apontados
pelos entrevistados. A partir dessas informacoes, buscou-se listar e explicar quais dos proble-
mas apontados poderiam ser combatidos ou minimizados através de possiveis melhorias oriun-
das do emprego da técnica de Avaliacdo 360°, sobre a qual também foi coletada uma opinido
preliminar dos entrevistados, além de ja ter sido aqui exposta prévia revisdo bibliogréafica.

Sendo assim, seguindo a classificacdo metodoldgica de Ponte et al (2006), a presente
pesquisa possui natureza quantitativa por buscar quantificar os dados obtidos e aplicar alguma
forma de andlise estatistica a partir das respostas do questionario aplicado, tendo como objeto
de estudo o sistema de avaliacdo de desempenho do 6rgdo e ndo os sujeitos avaliados.

No tocante aos objetivos especificos (niveis de pesquisa), trata-se de uma pesquisa ex-
ploratéria e descritiva: exploratoria em razdo de ter como finalidade proporcionar maior com-
preensdo sobre 0 objeto em estudo, com o intuito de construir base para futuras discussoes e
investigagBes maiores sobre o tema; e descritiva por expor caracteristicas e descrever o com-
portamento de determinado fendmeno, sobretudo, através da pesquisa de opinido dos principais
envolvidos, sem contudo ter a pretensdo de explicar o fenbmeno, mas sim apenas expor uma
possivel maneira de se minimizar os problemas mais relevantes atualmente existentes no sis-
tema de avaliacdo de desempenho do 6rgdo, segundo o ponto de vista dos entrevistados.

Quanto ao campo de estudo, a pesquisa se limitou a Procuradoria Regional do Trabalho
da 242 Regido (PRT24), érgdo situado em Campo Grande/MS e integrante do Ministério PU-
blico do Trabalho (MPT), instituicdo federal que, por sua vez, faz parte da estrutura do Minis-
tério Publico da Unido (MPU).

Por sua vez, quanto ao delineamento, este trabalho fez uso do método denominado pes-
quisa de campo, mais especificamente, utilizando-se da técnica de inquiricdo, através do em-
prego de questionario como instrumento de coleta de dados, aplicado sobre uma amostra espe-
cifica de sujeitos do estudo (25 servidores publicos da Procuradoria Regional do Trabalho da
242 Regido) selecionados mediante amostragem ndo probabilistica, dada a maior conveniéncia

e facilidade na obtencdo dos dados pela proximidade entre pesquisador e pesquisados, além da
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representatividade dos mesmos para a pesquisa, por serem, afinal, servidores publicos federais
de carreira do MPU, cientes da realidade do 6rgéo e igualmente sujeitos ao sistema de avaliacdo
de desempenho objeto do presente estudo.

Por fim, como técnica para analise dos dados, adotou-se a forma qualitativa (analise de
conteido), visando identificar o que vem sendo dito acerca do tema trabalhado, buscando por
fim, propor solugdes as criticas levantadas sobre a quest&o.

3.2  Contexto de Pesquisa - Avaliacdo de Desempenho no Ministério Publico do Tra-
balho

No ambito do Ministério Publico da Unido (MPU), 6rgédo essencialmente fiscalizador e
ndo integrante de nenhum dos trés Poderes, mas igualmente sujeito aos regramentos da Cons-
tituicdo Federal e da Lei 8.112/90, h&a um sistema de avaliagdo de desempenho dividido em duas
areas: Avaliacdo Funcional e Avaliacdo do Estagio Probatdrio.

A Avaliacdo de Desempenho Funcional no MPT/MPU é atualmente normatizada pela
Portaria PGR n°. 298 de 08 de maio de 2003, que aprova o regulamento do sistema de avaliacao
dos servidores das carreiras de técnico e analista do Ministério Publico da Unido, cujos artigos
7° e 19 foram alterados pela Portaria PGR n®. 707 de 06 de novembro de 2003. Além disso, ha
ainda a Portaria PGR n°. 288 de 12 de junho de 2007, que regulamenta especificamente os
critérios para o desenvolvimento de servidores nas carreiras de analista, técnico e auxiliar do
Ministério Publico da Unido.

A Avaliacdo de Desempenho do Estagio Probatério no MPT/MPU, por sua vez, € nor-
matizada pela Portaria PGR/MPU n°. 577 de 16 de novembro de 2010, que regulamenta o pro-
cesso de gestdo do desempenho no estagio probatério dos servidores ocupantes de cargos de
provimento efetivo no ambito do Ministério Publico da Unido.

Conforme informac&o constante na intranet do 6rgdo em questdo: a avaliacdo de desem-
penho funcional € destinada aos servidores das carreiras de Analista e Técnico do MPT/MPU,
em efetivo exercicio, inclusive os que estdo em estagio probatdrio ou em final de carreira, e tem
como principais finalidades: subsidiar a concessao de progressao funcional e promog¢ao na car-
reira, em conjunto com a comprovacao de quantidade minimas de horas de acdes de treina-
mento; detectar as necessidades de capacitacao e desenvolvimento; identificar as necessidades
de adequacdo na lotacdo do servidor e de acompanhamento funcional; oportunizar o feedback

e reconhecer o desempenho individual.
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A partir de 2017, buscando modernizar o sistema, tornando 0 processo mais rapido e
econdmico, as avaliagOes passaram a ser realizadas de forma informatizada, alimentando-se
formulérios online disponiveis na intranet, mas, de modo geral, com conteldo praticamente
idéntico ao modelo fisico anterior.

A avaliagdo de desempenho funcional é realizada uma vez ao ano, de acordo com a data
de exercicio do servidor no MPT/MPU, da seguinte forma: os que entraram em exercicio no
primeiro semestre (entre 01 de janeiro e 30 de junho) sdo avaliados em margo e 0s que entraram
em exercicio no segundo semestre (entre 01 de julho e 31 de dezembro) séo avaliados em se-
tembro, anualmente.

A avaliacdo é feita com um formulario (ANEXO A) que contempla 4 fatores de desem-
penho: relacionamento profissional e humano; capacidade técnica; iniciativa e comprometi-
mento com o trabalho; e responsabilidade (semelhantes aos itens constantes no artigo 20 da lei
8.112/1990). Cada fator de desempenho, por sua vez, engloba 5 descri¢gdes comportamentais,
as quais podem ser atribuidas pontuacdo que varia em uma escala numérica (1 - Nunca; 2 -
Raramente; 3 - As vezes; 4 - Frequentemente; e 5 - Sempre) de acordo com a frequéncia de
ocorréncia do comportamento por parte do servidor.

Essa avaliacdo deve, em tese, ser realizada em conjunto, pela chefia imediata (ou seu
substituto legal) e pelo servidor, o qual é considerado aprovado quando obtiver média igual ou
superior a 3,8 pontos no resultado final, fazendo jus a progressao ou promogao funcional. Do
contrario, caso o servidor ndo alcance a nota minima de 3,8 pontos, o direito a progressao/pro-
mMOoGao passara para o seu proximo periodo de avaliacao.

Existe ainda um formulario complementar, denominado de Formulério de Identificacdo
de Problemas e Solugdes, dividido em 4 assuntos (suporte material e organizacional; suporte
gerencial; habilidades do servidor; e outros fatores), o qual permite indicar (por escrito e de
modo mais livre do que um mero valor numérico) os problemas que porventura influenciaram
negativamente no desempenho do servidor, bem como as propostas de solucao.

Vale destacar também que, nesse sistema atual estdo incluidos apenas os servidores, mas
ndo os Membros (Procuradores), Estagiarios, Terceirizados e outros colaboradores, nem em-
presas prestadoras de servigo ao MPT. Ficam dispensados da avaliagdo de desempenho, inclu-
sive, os servidores que exercam Cargo em Comissdo mais elevados (niveis CC-2 a CC-7), tidos
como de confianga. Logo, em que pese a existéncia de instrumento avaliativo distinto com re-
gulamentacdo em lei propria para os Membros, terceirizados, estagiarios e cedidos, nota-se que
o0 sistema ndo € integral, ao contrario, parece muito restrito, se considerarmos outros modelos

modernos que incluem até mesmo avaliag&o por parte do cliente externo (Avaliagédo 360°, p.e.).
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Portanto, resumidamente, nota-se que o0 MPT adota um método avaliativo tradicional,
baseado no registro do desempenho passado, realizado somente uma vez ao ano, atravées da
técnica de escalas graficas, com avaliador unico (chefia imediata do servidor) e fins especificos
(sobretudo, como critério de concessao de progressao funcional e promocao na carreira).

Os regulamentos atualmente vigentes sdo antigos e apresentam uma natural defasagem
em relacdo a realidade do mundo do trabalho contemporaneo, com certa caréncia de aprimora-
mento em relacdo as préaticas atuais de Gestao de Pessoas, ndo fazendo, por exemplo, nenhuma
mencdo a Gestdo por Competéncias, que estad em ascensdo no setor publico.

O modelo de gestdo de desempenho do estagio probatdrio tentou inovar com a criagdo
do Plano de Desenvolvimento Individual, que aparentemente melhorou o debate acerca do pro-
cesso avaliativo, mas, ainda precisa evoluir mais. Por fim, recentemente, os ramos do MPU
comecaram a rediscutir o atual sistema de avaliacdo por meio da implantacdo dos seus projetos
de Gestdo por Competéncias, mas, esse debate ainda é embrionério e ndo foi integrado por meio
de norma, nem mesmo informalmente, ndo existindo, por ora, mapeamento das competéncias
dos cargos, nem sequer regimento interno com divisao formal de atribuicdes/responsabilidades

em algumas unidades do MPT, como na Procuradoria Regional do Trabalho da 242 Regido.

3.3 Instrumento de Coleta

Como ja mencionado, a presente pesquisa utilizou, como instrumento de coleta de da-
dos, um questionario especifico, aplicado em outubro/2017 junto a servidores da Procuradoria
Regional do Trabalho da 242 Regido - MPT/MS, os quais constituiram uma amostra represen-
tativa para o estudo em questdo, por se tratarem de servidores publicos federais cientes da rea-
lidade do 6rgdo e todos submetidos ao mesmo sistema de avaliacdo de desempenho.

O referido questionario (ANEXO B) consistiu, basicamente, em uma coleta preliminar
de informacdes gerais de cada respondente (idade, sexo, grau de escolaridade e tempo de ser-
Vvico no 6rgdo), sequida de 13 perguntas do tipo fechada (sendo uma questdo escalar central e
as demais questdes todas de multipla escolha), as quais podem ser agrupadas em duas eta-
pas/blocos principais, melhor detalhados a seguir.

A primeira etapa se destinou a elencar quais as principais criticas sobre 0 método de
avaliacdo de desempenho do MPT, assim como o grau de importancia e a ordem de relevancia
das mesmas, segundo a opinido dos proprios servidores. Para tanto, essa etapa foi composta de
uma Unica questdo escalar, apresentada em forma de tabela, elaborada com base no topico 2.5

da reviséo tedrica deste artigo e composta por 18 itens, listando criticas recorrentes apontadas
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por teoricos da area (BARBOSA, 2010; GIL, 2001; SNELL e BOHLANDER, 2009; e LA-
COMBE e HEILBORN, 2003) a respeito de sistemas de avaliacdo de desempenho humano,
para as quais os sujeitos do estudo deveriam emitir um julgamento limitado a cinco op¢oes (1 -
Inexistente; 2 - Irrelevante; 3 - Pouco relevante; 4 - Muito relevante; e 5 - Crucial), com base
na realidade atual do érgdo. Acompanhando ainda essa primeira questéo, foi destinado ao final
um espaco aberto para resposta livre, dando oportunidade para o respondente mencionar, caso
necessario, outras criticas/problemas existentes que porventura ndo foram listados na tabela.
A segunda etapa, por sua vez, foi composta de 12 questdes fechadas simples de multipla
escolha, tendo como op¢Ges de respostas tdo somente “sim”, “ndo” ou “ndo sei responder”. Tais
questBes buscaram apenas coletar a opinido dos servidores sobre algumas caracteristicas pro-
prias da Avaliacdo 360°, de modo a identificar o nivel de interesse dos mesmos, bem como a

receptividade e/ou resisténcia em relacdo a este método avaliativo mais moderno.

34 Resultados

O questionario ja detalhado no tépico anterior foi entregue a 25 servidores da Procura-
doria Regional do Trabalho da 242 Regido/MS, mas efetivamente respondido por apenas 19
pessoas, tendo, portanto, abstencdo de 06 sujeitos do total da amostra inicial.

O publico entrevistado consistiu, em sua grade maioria, de servidores da &rea meio/ad-
ministrativa, englobando inclusive alguns ocupantes de cargos de chefia, mostrando-se relati-
vamente diversificado no tocante as diferentes faixas etarias, sexo, graus de escolaridade e

tempo de servigo no 6rgao, conforme evidenciado no quadro abaixo.

ENTRE 18 ENTRE 26 ENTRE 36 ACIMA DE 45
IDADE: E 25 ANOS E 35 ANOS E 45 ANOS ANOS
5,26 % 26,32% 52,63% 15,79%
MASCULINO FEMININO
SEXO:
57,89% 42,11%
ENSINO | UNIVERSI- | SUPERIOR | ESPECIA- | MESTRADO/
ESCOLARI- | MEDIO TARIO | COMPLETO | LIZACAO | DOUTORADO
DADE: 5,26% 10,53% 68,42% 15,79% 0,00%
. ENTRE 03 ENTRE 05 ACIMA DE 10
TEMPONO | ATEO3ANOS | o5 ANoS E 10 ANOS ANOS
ORGAC: 10,53% 10,53% 63,16% 15,79%

Tabela 01 — Perfil do Pdblico Estudado. Fonte: elaborado pelo autor.
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Considerando apenas o publico que realmente retornou o questionario respondido, ou

seja, 19 servidores, passaremos agora para a apresentacao dos dados obtidos nos dois blocos de

perguntas que compdem o questionario.

Quanto a pergunta escalar inicial, a tabela a seguir expde as principais criticas e erros

existentes no sistema de avaliacdo de desempenho do MPT ordenados de acordo com seu grau

de relevancia, segundo o ponto de vista dos respondentes. Vale destacar que, conforme ja ex-

plicado, tendo em vista que cada item deveria ser pontuado de 1 a 5 (1 - Inexistente; 2 - Irrele-

vante; 3 - Pouco relevante; 4 - Muito relevante; e 5 - Crucial), a pontuagdo minima possivel

seria de 19 pontos e a pontuagdo méxima de até 95 pontos, por existirem 19 respondentes.

PRINCIPAIS CRITICAS E ERROS RELACIONADOS A

SOMA |, - DESVIO
ORDEM AVALIACOES DE DESEMPENHO ToTAL |MEPIA b ADRAO
14 - Viséo limitada: unilateralidade, ponto de vista limi-
1° |tado, opinido exclusiva apenas da chefia, tornando o julga-| 82 4,31 | 1,0287
mento tendencioso, subjetivo e pouco realista.
04 - Recenticidade: falta de memdria; avaliacdo circuns-
2° |crita a um dia, fazendo com que fique baseada apenas nos| 81 4,26 | 0,5470
ultimos acontecimentos.
18 - Banalizagéo da avaliacdo: descaso, desmotivagéo, ro-
30 tina, avallq(;ao puramente for,mal (maior preocupacdo com 80 421 | 0.7663
0 preenchimento do formulario dentro do prazo, do que
com a avaliacdo em si).
40 15 - Comunicagao inexistente/deficiente entre avaliador e 78 411 | 08519
avaliado.
50 17 - Conflitos entre servidor e chefia. Imaturidade dos par- 77 406 | 05103
ticipantes.
07 - Baixo nivel de participacdo e conscientizacao das che-
6° |[fias imediatas. Preenchimento do formulério sem serie-| 76 4,00 | 0,9733
dade.
70 08 - Retomo/feegback |,nadequado e falta de acompanha- 75 3.95 | 0.6047
mento e orientacdo continuos a longo prazo.
11 - Fatores/Indicadores de desempenho vagos e genéricos,
8° [iguais a todos os servidores, independentemente dos dife-| 71 3,74 | 1,4452
rentes contextos, cargos e tarefas de cada um.
13 - Tendéncia Central: receio do avaliador em preencher
9% |campos extremos, passando a dar apenas notas medianas e| 68 3,58 | 0,5908
suficientes.
100 03 - Despreparo dos envolvidos: falta de conhecimento, 67 353 | 0,8188

técnica, instrugdo e orientacdo dos participantes.
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11°

05 - Baixa periodicidade: lapso temporal muito elevado en-
tre as avaliacOes; avaliacdo realizada apenas uma vez ao
ano.

61

3,21

0,5210

12°

10 - Falta de resultados/reflexos relevantes e visiveis de-
correntes do resultado obtido na avaliacdo de desempenho.

57

3,00

1,0260

13°

16 - Erro Constante: tendéncia em avaliar sistematicamente
0 servidor com notas altas (complacéncia/leniéncia) ou
sempre baixas (rigor/severidade) anualmente, indepen-
dente de mudancas do avaliado.

56

2,95

0,9444

14°

09 - Subjetivismo: tendéncia da chefia avaliar o servidor
com base na maneira como percebe a si mesmo; projecao.

55

2,90

0,7877

15°

06 - Efeito Halo/Horn: tendéncia de que a percepg¢éo posi-
tiva/negativa a respeito de um s6 aspecto do avaliado seja
generalizada influenciando positivamente/negativamente
todas os demais itens.

54

2,84

0,3646

16°

01 - Politicas organizacionais e definicdo inadequada dos
objetivos.

46

2,42

0,8154

17°

02 - Baixo nivel de preocupagdo/envolvimento da alta ad-
ministracéo.

44

2,32

0,5669

18°

12 - Exclusédo dos empregados do processo de planeja-
mento.

42

2,21

0,4077

Tabela 02 — Resumo dos dados obtidos na primeira parte do questionario aplicado. Fonte: elaborado pelo autor.

Com relacdo ao campo aberto ao final dessa mesma questdo destinado a comentario

livre sobre possiveis problemas ndo constantes na tabela, ndo houve qualquer resposta de ne-

nhum dos entrevistados.

Para melhor apresentar os dados obtidos, a representacdo grafica mostra-se interessante

por apresentar como vantagem a sua capacidade de facilitar a compreensédo de fendmenos es-

tudados, em razdo da melhor visualizacdo dos acontecimentos quando comparada a exposi¢do

de dados exclusivamente numéricos. Sendo assim, ainda no que se refere a primeira pergunta

do questionério, o grafico a seguir sintetiza os dados obtidos de maneira interessante, sobretudo,

por ajudar a ilustrar toda a distribuicdo dos diferentes graus de relevancia em relacdo aos 18
itens da Tabela 02.



23

DISTRIBUICAO DO NIVEL DE RELEVANCIA DADO AOS

PROBLEMAS - QUESTAO 01
I I ‘ I " )
Muito Relevante

1

©

1
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M Inexistente M Irrelevante Pouco Relevante M Crucial

Gréfico 01 — Apresentacgdo grafica dos dados obtidos na primeira parte do questionario aplicado. Fonte: elabo-

rado pelo autor.

A segunda e Ultima etapa do questionario, composta de 12 perguntas mais diretamente
relacionadas a técnica de Avaliacdo 360° (questdo 02 a questdo 13), apresentou, por sua vez, 0s

seguintes resultados:

QUESTAO SIM |NAO '\éé?
02 - Vocé conhece e/ou visualiza na pratica outros objetivos da avaliacéo
de desempenho no MPT, além de servir como exigéncia para concessao| 8 11 0
de progressdo funcional e promocdo na carreira?
03 - Vocé acredita que a atual avaliacdo funcional é feita de forma
. . 4 15 0
justa/realista?
04 - Vocé considera os critérios atuais de avaliacdo suficientes para a 7 12 0
avaliagéo do seu desempenho?
05 - Vocé considera adequado ser avaliado apenas por sua chefia imedi- 3 16 0
ata?
06 - Vocé considera importante avaliar a sua chefia imediata? 17 2 0
07 - Vocé considera importante ser avaliado por seus colegas de setor? 13 6 0
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08 - Vocé considera importante avaliar seus colegas de setor? 12 7 0
09 - Vocé considera importante ser avaliado por seus subordinados? 12 7 0
10 - Vocé considera importante realizar uma autoavaliagéo? 19 0 0
11 - Em comparacdo a metodologia atual, vocé consideraria mais justo
um sistema de avaliacdo resultante da média das notas atribuidas pelo seu| 14 5 0
chefe, colegas, subordinados e por vocé mesmao?
12 - Vocé considera viavel a utilizacdo dos resultados da avaliagao fun-

. L ~ ~ 9 7 3
cional como critérios para obtencdo e manutencéo de FCs e CCs?
13 - Vocé acredita que os servidores detentores de cargos em comissdo 1 3 5

mais elevados (CC-2 a CC-7) devam ser também avaliados?

Tabela 03 - Resumo dos dados obtidos na segunda parte do questionario aplicado. Fonte: elaborado pelo autor.

Por fim, o gréfico a seguir ilustra de forma alternativa os dados obtidos, com objetivo

de facilitar a visualizacdo da proporcao das respostas das referidas questdes.
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15
13

Quantidade de servidores
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Numero da Questdo
mSIM mNAO NAO SEI

DISTRIBUICAO DAS RESPOSTAS - QUESTOES 02 A 13
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12 12 12
11 11
11
9
8
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6
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4
3 3 3
2
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2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Gréfico 02 — Apresentacdo grafica dos dados obtidos na segunda parte do questionario aplicado. Fonte: elabo-

rado pelo autor.

Assim, encerrada a apresentacdo dos resultados, sera exposta a seguir uma analise cri-

tica dos dados e as conclusdes obtidas a partir dos mesmos.
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4 ANALISE DOS DADOS

Nesta etapa, ja cientes a respeito do panorama geral em que a presente pesquisa esta
inserida e dos detalhes do instrumento de coleta de dados utilizado, serdo avaliados os resulta-
dos obtidos ja apresentados no topico anterior. Primeiramente, serdo detidamente analisadas as
principais criticas apontadas pelos servidores da PRT24 quanto ao atual sistema de avaliacdo
de desempenho do 6rgdo, em relacdo as quais também serdo feitas breves considerac6es enfa-
tizando de que forma a técnica de Avaliacdo 360° poderia naturalmente ajudar a minimizar cada
problema. Posteriormente, concluindo a analise dos resultados desta pesquisa, ainda sera ex-
posta uma interpretacdo das opinides dos servidores quanto a determinadas caracteristicas pro-
prias da Avaliacdo 360°, com o intuito de verificar, de modo geral, se ha prévia receptividade

ou ndo a adoc¢do desta técnica de mensuracao de desempenho no &mbito do MPT.

4.1  Principais criticas ao sistema de avaliacdo de desempenho do MPT e respectivas

melhorias possiveis atraves da implantacdo do método de Avaliacdo 360°

Os dados levantados pela primeira pergunta do questionario revelaram informacdes in-
teressantes, permitindo elaborar conexdes diretas com a proposta deste artigo e inferir conclu-
sBes que reafirmam o potencial da técnica de Avaliacao 360° ja estudado neste artigo.

Pdde-se perceber, por exemplo, que as criticas consideradas mais relevantes pelos ser-
vidores, em sua grande maioria, sdo justamente falhas tipicas de técnicas tradicionais, que sdo
naturalmente combatidas ou a0 menos amenizadas por abordagens mais modernas, sobretudo,
aquelas gue trabalham com fontes diversificadas, esséncia da Avaliacdo 360°.

Para comprovar tal afirmativa, serdo analisadas a seguir todas as 18 criticas presentes
na questdo n°. 01 do questionario, 0s seus respectivos graus de relevancia dado pelos servidores
e sua possivel solugdo (ou ndo) através da implantacdo da técnica de Avaliacdo 360°, sugerida
neste artigo, dando-se maior destaque as trés primeiras criticas do ranking, por serem centrais,
verdadeiros problemas chaves e inter-relacionadas com varios dos demais.

Primeiramente, é preciso destacar que, apesar de o estudo ter sido realizado com base
em uma amostra relativamente pequena, os resultados obtidos se mostraram bastante consis-
tentes e representativos, fato este evidenciado, especialmente, pelo baixo desvio padrédo geral
das respostas, 0 que demonstra uma significativa regularidade dos dados em relacdo a média,
ou seja, a existéncia de opinides relativamente homogéneas, com apenas algumas pequenas

oscilagdes em questdes mais polémicas.
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Em ordem decrescente de classificacdo, conforme exposto no topico de resultados desta
pesquisa, temos a visdo unilateral e limitada da chefia como sendo o problema mais relevante,
na opinido dos entrevistados. Merece destaque o fato de tal questéo ter obtido um total de 82
pontos de 95 possiveis, sendo considerado como uma questdo crucial (problema critico que

impede a avaliacdo de forma adequada) por mais de 60% dos respondentes, conforme abaixo.

PROBLEMA: VISAO UNILATERAL E LIMITADA DA CHEFIA
POSICAO NO RANKING: 1°
PONTUACAO OBTIDA: 82
MEDIA: 4,31
DESVIO PADRAO: 1,0287
QUANTIDADE DE SERVIDORES QUE JULGARAM O PROBLEMA COMO:

INEXISTENTE: 00

IRRELEVANTE: 02

POUCO RELEVANTE: 02

MUITO RELEVANTE: 03

CRUCIAL.: 12

Inexistente:0% Irrelevante:10%

Pouco Relevante:11%

Muito Relevante:16%

Quadro 02 — Dados obtidos referentes ao problema “Visdo Unilateral e Limitada Da Chefia”.

Vimos neste artigo que, conforme mencionado por muitos tedricos, o combate a esse
problema é justamente o cerne da origem e crescimento da técnica de Avaliacdo 360° nas or-
ganizacgdes, a qual traz resultado mais abrangente, democratico, rico e fidedigno, justamente
por considerar fontes variadas e distintas de opinido (colegas, subordinados, clientes, chefia e
autoavaliacdo), ao inves do ponto de vista exclusivo do chefe, naturalmente limitado, subjetivo
e tendencioso, pois nenhuma pessoa tem a capacidade sobre-humana de visualizar sozinha, de
forma completa e imparcial, todos os variados aspectos de um subordinado avaliado.

Nessa mesma linha de raciocinio, podemos citar também as criticas n°. 15 (comunicacgao
inexistente/deficiente entre avaliador e avaliado) e 17 (imaturidade, rixas e conflitos entre ser-
vidor e chefia), ocupantes, respectivamente, da 42 e 52 posi¢es na ordem de problemas mais
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relevantes. Afinal, quanto maior e mais diversificada a fonte de informacdes sobre o avaliado,
maior a probabilidade de se reduzir o efeito indevido de pequenos contextos e problemas espe-
cificos de relacionamento na avaliacao final do trabalhador.

Partindo para a 22 critica mais significativa dentro do sistema de avaliacdo do MPT, que
obteve a considerdvel marca de 81 de 95 pontos e um dos menores indices de desvio padrao e,
temos a questdo da Recenticidade, classificada como um problema “crucial” por 32% dos en-
trevistados e como “muito relevante” por 63% dos respondentes, conforme ilustrado abaixo.
Como ja conceituado neste artigo, tal critica, que ndo foi considerada “inexistente” ou “irrele-
vante” por nenhum dos servidores, reside no fato de a avaliag@o estar circunscrita a um nico
dia, fazendo com que, em razdo da natural falta de memoria da chefia, a avaliacdo fique baseada
apenas nos acontecimentos mais recentes. Tal distor¢do é solucionavel, sobretudo, através do
efetivo acompanhamento continuo e da reducéo da periodicidade das avaliacdes, mas, também
seria minimizada pela multiplicidade de avaliadores, os quais auxiliariam na construcdo de uma
memdria geral mais ampla e rica, ndo limitada apenas as recordagdes de um unico individuo

(chefe), que, alids, geralmente seria obrigado a ter lembrancas de diversos subordinados.

PROBLEMA: RECENTICIDADE
POSICAO NO RANKING: 20
PONTUACAO OBTIDA: 81
MEDIA: 4,26
DESVIO PADRAO: 0,5470
QUANTIDADE DE SERVIDORES QUE JULGARAM O PROBLEMA COMO:

INEXISTENTE: 00

IRRELEVANTE: 00

POUCO RELEVANTE: 01

MUITO RELEVANTE: 12

CRUCIAL: 06

Inexistente Irrelevante Pouco Relevante
0% 0% 5%

Muito Relevante
63%

Quadro 03 — Dados obtidos referentes ao problema “Recenticidade”.
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Importante mencionar que essa questdo da recenticidade tem relagdo direta com a critica
n°. 05 (baixa periodicidade; lapso temporal muito grande entre as avalia¢des), ocupante da 112
posicdo na ordem de relevancia, podendo ambas as criticas ser plenamente remediadas com a
conscientizacao dos participantes e com o aumento da periodicidade das avaliaces (semestral-
mente, por exemplo), ndo apenas exclusivamente através dos beneficios da Avaliacdo 360°.

Ainda dentro dos problemas decorrentes da limitacdo da avaliacdo de méo Unica, vale
citar, além do ja analisado Efeito da Recenticidade, todos os outros 04 erros relacionados a
pratica/execucao da avaliacdo, mencionados na revisao tedrica deste artigo: a Tendéncia Cen-
tral, o Efeito de Halo/Horn, o Erro Constante e o Subjetivismo. Tais erros, apesar de, a primeira
vista ndo parecem téo significativos, tendo sido listados, respectivamente, apenas na 09?2, 132,
142 e 152 posicdes, formam um conjunto de problemas que distorcem completamente a avalia-
¢do, podendo inclusive coexistir, agravando ainda mais a situacdo. Nesses casos, embora a me-
Ihor solucdo seja a instrugéo e a orientacdo efetiva dos avaliadores, a diversificacdo das fontes
de opinido pode ajudar a minimizar o efeito isolado desses vicios em um avaliador.

Prosseguindo na anélise dos resultados, quanto a 32 posi¢do do ranking, com 80 pontos,

destacou-se a banalizacdo da avaliacdo, conforme resumido no quadro abaixo.

PROBLEMA: BANALIZACAO DA AVALIACAO
POSICAO NO RANKING: 3°
PONTUACAO OBTIDA: 80
MEDIA: 4,21
DESVIO PADRAO: 0,7663
QUANTIDADE DE SERVIDORES QUE JULGARAM O PROBLEMA COMO:
INEXISTENTE: 00
IRRELEVANTE: 00
POUCO RELEVANTE: 04
MUITO RELEVANTE: 07
CRUCIAL: 08
Inexistente Irrelevante

0% 0%

Pouco Relevante
21%

Muito Relevante
37%

Quadro 04 — Dados obtidos referentes ao problema “Banalizacdo da Avaliacdo”.
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Nota-se que a critica em exame foi considerada como uma questao “crucial” por 42%
dos servidores, ou seja, um problema critico que impede a avaliagdo de forma adequada, sem
nenhum respondente que a tenha julgado como “inexistente” ou “irrelevante”.

Dependendo da gravidade e generalizacdo, tal problema é capaz de ser a origem dos
varios outros problemas listados neste artigo, anulando completamente a fun¢do do método
avaliativo, tornando-o mero instrumento burocratico para cumprimento simplesmente formal
de determinados objetivos (em geral, aprovacdo em estagio probatorio e progressdo/promocao
funcional, no caso da administracdo publica, como visto na reviséo teorica).

A banalizacdo, assim como a similar critica n°. 07 (baixo nivel de participacdo e cons-
cientizacéo das chefias, que preenchem o formulario de avaliacdo sem a seriedade devida), sdo
problemas que, se estiverem apenas isolados na postura indevida de determinados individuos,
pode até ser parcialmente remediada pela técnica de Avaliacdo de 360°, a qual ajudaria a diluir
o efeito desses descasos isolados através das demais fontes complementares de opini&o, possi-
velmente mais maduras e responsaveis. Contudo, sendo um problema generalizado em toda a
organizacdo, ndo haveria nenhuma melhora com o emprego de tal técnica.

Alias, a propria abstencao de 06 pessoas (ou seja, 24% do publico total) que ndo retor-
naram o questionario respondido ratifica essa banalizacdo e descaso em relagdo ao tema, po-
dendo evidenciar certo conformismo, desanimo, falta de interesse/cooperacgéo, descrenca e/ou
resisténcia a mudancas, embora parcial.

Nesse mesmo sentido, € preciso esclarecer que outras questdes problematicas, embora
menos relevantes para 0s respondentes, como € o caso das criticas n°. 01 (politicas organizaci-
onais e definicdo inadequada de objetivos), 02 (baixo envolvimento da alta administragdo), 03
(despreparo dos envolvidos), 08 (feedback inadequado e falta de acompanhamento), 10 (falta
de resultados/reflexos visiveis), 11 (indicadores de desempenho vagos e genéricos) e 12 (ex-
clusdo dos empregados do processo de planejamento), ndo sdo solucionaveis pela mera altera-
cdo da técnica avaliativa, em razdo de constituirem problemas maiores, muito mais macros,
relacionados com a cultura organizacional e conscientizagdo geral de seus integrantes.

Portanto, faz-se importante destacar que a técnica de Avaliacdo 360° apresenta sim suas
limitagdes, sendo incapaz de solucionar milagrosamente todos os problemas relacionados a
avaliacdo de desempenho humano. Além de todos os pontos negativos e desvantagens dessa
técnica, j& mencionados no topico 2.4 da revisao teorica, ha questdes em que a existéncia de
fontes diversas de avaliagdo ndo representa efeito algum, apenas aumentando a complexidade
e dificuldade de execucdo da avaliacdo. Além disso, existem ainda outras questdes consideradas

preliminares e basilares para a instituicdo efetiva e eficaz de qualquer sistema de avaliagéo de
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desempenho, independente da técnica utilizada, indo desde a necessidade planejamento prévio
e definicdo adequada de objetivos até a conscientizacdo geral dos usuérios, instrucao dos parti-
cipantes e acompanhamento continuo da execucao.

Portanto, ndo existe um modelo ideal de gestdo de desempenho ou alguma solucdo ma-
gica desenvolvida por um consultor especializado. Cada metodologia possui suas vantagens e
desvantagens e, por isso, é admissivel e vidvel a combinacdo de métodos de avalia¢do de de-
sempenho, de modo a tentar se extrair o melhor de cada técnica, estabelecendo o que Pontes
(1999) e Chiavenato (2006) denominam de Métodos Combinados ou Métodos Mistos.

Sendo assim, além da fundamental mudanca da postura organizacional e do modo como
enxergamos com a gestdo de desempenho, o MPT pode ter beneficios com a adogdo conjunta
da almejada gestdo por competéncias (hoje em processo embrionério de implantacéo no érgéo)
com a técnica de Avaliacdo 360°, tdo interessante e valiosa para o 6rgdo, além de bem vista

pelos servidores, como veremos a segulir.

4.2  Analise geral da receptividade/resisténcia a técnica 360° no ambito da PRT24

Como jé dito, a segunda etapa do questionario, composta de 12 questdes simples cujas
respostas serdo comentadas a seguir, buscou tdo somente analisar a receptividade e ou resistén-
cia dos entrevistados em relacdo a determinadas caracteristicas tipicas da técnica de Avaliacdo
360°, sugerida neste trabalho.

Os resultados obtidos se mostraram bastante claros, apesar de ndo unanime e com algu-
mas opinides divergentes, mas isoladas. Vale pesar também a abstencéo de 06 pessoas (24% da
amostra inicial de 25 servidores) que ndo retornaram o questionério respondido, podendo sig-
nificar certo conformismo, desanimo, falta de interesse/cooperacdo, descrenca e/ou resisténcia
a mudancas, embora parcial.

Primeiramente, constatou-se um descontentamento de grande parte dos respondentes
com relacdo a sistematica de avaliacdo de desempenho vigente. Cerca de 80% do publico acha
injusta/irreal a atual forma de avaliacdo funcional, sendo que mais de 63% considera os critérios
de avaliacdo insuficientes e quase 58% diz desconhecer os objetivos das avalia¢Oes.

Quanto aos participantes do processo de avaliacdo, os resultados demonstraram que me-
nos de 16% dos servidores considera adequado ser avaliado apenas por sua chefia imediata.
Esses mesmos entrevistados compdem os que responderam achar a avaliagéo realista e concor-
dar com seus critérios. Logo, mais de 80% ndo concorda em ser avaliado tdo somente por seu

respectivo chefe e 90% considera importante, inclusive, avaliar sua chefia imediata.
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Ainda em relacdo aos integrantes do processo (avaliadores e avaliados), a maioria dos
servidores parecem concordar em avaliar seus pares (63,16%) e ser igualmente avaliado por
seus colegas (68,42%), existindo, contudo, uma pequena resisténcia em ser avaliado por seus
subordinados (37% né&o concorda), o que ¢é engracado, pelo fato de alguns desses discordantes
terem julgado importante avaliar sua chefia imediata.

Interessante destacar a resposta unanime dos servidores quanto ao preenchimento da
prépria avaliacdo. Todos os entrevistados (100%) consideram importante realizar uma autoa-
valiacdo de desempenho, demonstrando um interesse geral em dar sua propria opinido e contri-
buir por meio desse exercicio de autorreflex&o, que, se realizado de forma adequada, constitui
pratica essencial e necesséria para cada servidor conhecer a si mesmo, avaliar seus erros e acer-
tos e identificar problemas de motivacdo, satisfacdo, realizacdo pessoal, entre outros, ajudando
assim a melhorar seu desempenho e, consequentemente, o desempenho geral do 6rgéo.

Por fim, cerca de 75% dos servidores consideraria mais justo, em compara¢ao a meto-
dologia atual, um sistema de avaliagdo resultante da média das notas atribuidas pelo seu chefe,
colegas, subordinados e por si mesmo. Porém, ndo ha consenso quanto a viabilidade de se uti-
lizar tal suposto novo sistema como critério para obtencdo e manutencao de func@es de confi-
anga e cargos em comisséo (47,37% concordam; 36,84% discordam; e 15,79% ndo soube opi-
nar), embora muitos concordem que todos devam ser igualmente avaliados, até mesmo os de-
tentores de cargos em comisséo mais elevados (CC-2 a CC-7), hoje isentos de avaliagéo.

Portanto, fica evidente que a grande maioria dos servidores parece concordar com 0
conceito e préaticas da Avaliacdo 360°, especialmente quanto a multiplicidade de fontes de opi-
nido, demonstrando assim boa receptividade a adocdo da referida técnica no ambito do MPT,
embora existam obviamente discordancias isoladas e certa resisténcia em seu uso, sobretudo,
guando atrelada a remuneracdo (questdo n°. 12), o que pode, inclusive, ser objeto de futuros

estudos mais especificos e aprofundados a serem realizados nos proximos anos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em constante evolugéo e aperfeicoamento, o mercado atual tem se mostrado cada vez
mais competitivo e exigente, demandando de seus integrantes um nivel de exceléncia crescente.
N&o ha mais espago para falta de profissionalismo, ineficiéncia ou amadorismo, exigindo-se,
pelo contrério, controle continuo e efetivo sobre todas as diversas variaveis que constroem a
performance final da empresa, sobretudo, o desempenho de seus colaboradores, que constituem

a esséncia de toda e qualquer organizacao.
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Diante de tal cenério, fica nitida a relevancia da denominada Gestdo de Desempenho
Humano, ndo apenas no setor privado, mas também no &mbito da administragdo publica. Afinal,
somado a tudo isso, ha ainda uma conscientizacdo geral e um apelo social por mais qualidade,
eficiéncia e moralidade no servico publico brasileiro, o qual, obviamente, ja ndo comporta mais
0 modelo burocrético, sendo urgente a necessidade de modernizagdo, especialmente, quanto a
gestdo do desempenho de seu pessoal, de modo a aperfeicoar o desempenho final da adminis-
tracdo publica como um todo, atendendo dessa forma aos justos anseios da sociedade, usuaria
final dos servicos publicos.

Sendo assim, buscando contribuir de alguma forma com o aperfeicoamento da gestéo
de pessoas no servico publico e também com o fomento de discussdes e estudos futuros sobre
0 tema, 0 presente trabalho teve o objetivo central de analisar o atual sistema de avaliacéo de
desempenho adotado no ambito do Ministério Pablico do Trabalho (MPT) e as possiveis me-
Ihorias resultantes da agregacao da técnica de Avaliacdo 360° ao modelo vigente.

Para tanto, apds prévia e consistente revisdo teorica sobre conteudos pertinentes, este
estudo realizou, por meio de uma pesquisa descritiva e exploratoria, um trabalho que teve como
ponto de partida a opinido dos principais atores deste processo: servidores publicos do quadro
da Procuradoria Regional do Trabalho da 242 Regido/MS, unidade integrante do 6rgdo federal
em estudo. Atraves da aplicacdo de um questionario junto a uma amostra de servidores, foram
ordenadas, de acordo com o grau de relevancia enxergado pelos respondentes, as principais
criticas ao modelo de avaliacdo de desempenho atualmente adotado pelo 6rgdo, buscando-se
analisar de que modo a técnica de Avaliacdo 360° poderia ajudar.

Vimos que, de um modo geral, a avaliacdo de desempenho na administracdo publica
brasileira, infelizmente, ainda vem enfrentando muitos desafios para sua eficaz implantacao,
em virtude da necessidade de superar barreiras significativas, tais como a cultura organizacional
de descaso com as avalia¢des, o subaproveitamento dos dados obtidos, o excesso de burocracia,
a banalizacdo da avaliacdo pelos servidores, as divergéncias entre a pratica e a norma, entre
outras questoes.

Perante tais problemas, os servidores demonstraram um claro descontentamento com o
sistema de avaliacdo de desempenho vigente e apontaram como as trés criticas mais relevantes:
a visao limitada e subjetiva decorrente da avaliacéo realizada exclusivamente pela chefia ime-
diata; o efeito da recenticidade, ou seja, a avaliacdo baseada apenas nos ultimos acontecimentos
e ndo em todo o ciclo avaliativo, em razdo da baixa periodicidade das avaliacdes e da natural
falta de memoria do avaliador; e, por fim, a banalizacéo das avaliacdes pela maioria dos parti-

cipantes, tanto subordinados, quanto chefias, por descaso, rotina, desmotivacao e, sobretudo,
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descrédito por ndo visualizarem resultados/reflexos relevantes decorrentes do resultado obtido
através das mesmas.

Assim, foi possivel constatar que o modelo atual de gestdo de desempenho no MPT
ainda é essencialmente formal e burocratico, sem finalidade pratica ou resultado relevante, além
do mero cumprimento de obrigagdes legais para fins de estabilidade ou promocéo (em sintese,
da-se maior importancia ao papel preenchido do que a avaliacdo em si), situacdo esta agravada
pela fragilidade de uma avaliacdo unidirecional, limitada, baseada apenas na opinido da chefia
imediata, que passa a deter muito poder e muita responsabilidade, ao desempenhar uma tarefa
humanamente impossivel de ser feita com qualidade por uma Gnica pessoa, uma unica Vvisao,
um Unico ponto de vista.

O estudo também deixou claro que a técnica de Avaliacdo 360°, por ter como caracte-
ristica fundamental trabalhar com uma maior e mais diversificada gama de pontos de vista (co-
legas, subordinados, clientes, chefia e autoavaliagdo), ajudaria a combater ou a0 menos reme-
diar muitos dos problemas levantados. Afinal, como bem frisado pelos diversos autores menci-
onados neste artigo, a técnica em questdo traz um resultado final mais abrangente, democrético,
rico e fidedigno, justamente por balancear fontes distintas de opinido ao invés do julgamento
exclusivo da chefia imediata, que é naturalmente passivel de estar carregada de subjetivismo,
parcialidade e outros diversos vicios mencionados neste trabalho.

Portanto, os objetivos deste artigo foram plenamente alcangados, permitindo concluir
gue existem tanto problemas técnicos quanto outros de carater mais abrangente no sistema de
avaliacdo analisado. A técnica de Avaliacdo 360° pode sim trazer seus beneficios e vantagens,
ajudando a superar varios dos problemas identificados, além de ter sido evidenciado a existén-
cia de boa receptividade a implantacdo da mesma entre os respondentes. Contudo, a referida
técnica ndo é a solucdo milagrosa de todas as questdes, ndo sendo capaz de resolver problemas
mais macros, que na verdade demandam esforcos relacionados a planejamento e acompanha-
mento do processo como um todo, conscientizacdo e instrucdo dos participantes, modificacao
de postura e cultura organizacional, etc. Logo, antes de se buscar implantar mudancas comple-
xas de forma prematura, como € o caso da almejada gestdo por competéncias (hoje em fase
inicial de desenvolvimento no 6rgado), é preciso trabalhar antes essas questdes basilares supra-
citadas, bem como outros fundamentos, como a definicdo de um regimento interno, diviséo
clara de atribuicdes/responsabilidades e mapeamento de competéncias, ainda inexistentes na
maioria das unidades do 6rgdo estudado e que s reforcam o carater genérico e formal das

avaliacoes.
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Em outras palavras, além dos simples problemas técnicos passiveis de serem efetiva-
mente corrigidos/aperfeicoados com o sugerido emprego da técnica de Avaliagdo 360°, as al-
ternativas para superar as dificuldades no processo de avaliacdo de desempenho, conforme per-
tinente visdo de Orsi e Silva (2014), envolvem: tratar a gestdo de desempenho como um pro-
cesso, e ndo como um evento isolado de avaliagcdo; desenvolver instrumentos de gestéo de de-
sempenho coerentes e com finalidades claras; zelar pelo cumprimento dos propdsitos definidos
e relacionar os resultados da gestao de desempenho com o atendimento aos objetivos da unidade
e dos gestores; aperfeicoar os critérios e processos de selecao gerencial; e, estimular uma pos-
tura proativa dos funcionarios.

Por fim, faz-se importante esclarecer e enfatizar que tudo o que foi discutido e sugerido
neste artigo encontra sim diversas barreiras para a implantacdo, as quais vdo desde problemas
de ordem legal (alteracdo de normas e regulamentos) até a aplicacdo pratica e o adequado tra-
balho com os resultados obtidos, o que engloba inimeras minucias a serem enfrentadas que néo
sdo objeto especifico deste trabalho, mas que ficam como sugestdo para pesquisas posteriores
de tematica semelhante, pois, apesar de a Avaliacdo 360° se tratar de tema ja discutido anteri-
ormente, as pesquisas em geral tendem a ficar muito no ambito teérico, havendo caréncia de
pesquisas quanto a realidade préatica do problema.

Assim, para trabalhos futuros, sugere-se a realizagdo de pesquisas mais aprofundadas e
praticas, em prol do constante aperfeicoamento do sistema de avaliacdo de desempenho do 6r-
gdo em questdo, sobretudo, no tocante a ado¢do conjunta e harmdnica da técnica de Avaliacdo
360° com o0 modelo de Gestdo por Competéncias hoje em construcdo. Além disso, seria inte-
ressante o posterior estudo da utilizagdo dessa nova metodologia combinada como base para a
criagdo de um sistema de pontuacdo e classificacdo interna dos servidores para designacao de
lotacGes, cargos, funcdes de confianca e cargos em comissao, ajudando assim a desenvolver um
modelo de gestdo de pessoas baseado em critérios mais objetivos, justos e transparentes, fun-

damentado na tdo sonhada meritocracia.
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ANEXO A - ATUAL FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DO MPT

Ministério Piiblico do Trabalhe

Departamento de Recursos Humanos

AVALIACAO DE DESEMPENHO FUNCIONAL

NOME: MATRICULA:
CARGO:
FUNCAO:
UNIDADE DE LOTACAO:
EMALL: TELEFONE:
Periodo de avaliagdo: 01/03/2014 a 28/02/2013
ESCALA DE AVALIACAOQ N-NAOSE
1-NUNCA I-FARAMFNTE 3J3-ASVEEZES -i—FREQL-TJiTEh.IEhTE & - 5EMFEE APLICA
COMPREFNDE-SE POR:
NUNCA - Quand 3 diescmivio compertaminial nis seorner durante o pericdis die sl

EARAMENTE - Cuando a descrigio comporiamental ocorrer poucas veres.

AR VEZES - Quande a descrigio comportamentall conrmer com mediang frogiéncia
MQﬂIHTE![EmZ (raando a deserigho comportasental ceorrer diversas veses.
SEMPRE - {saando & descrigho compartanentnl oeormer constante mene

I - Couanadis a deserigio comportamental nds se splicr i servidos

BELACIONAMENTO PROFISSIONAL E HUMANG: CAFACIDADE DE INTERAGIR ADEQUADANENTE COM A CHEFIAE

COLEGAS NO AMBIENTE DE TRABALHO, COMPARTILHANDO CONHECIMENTOS E l])f_'[aLS, EEM COMO DE ATENDER
SATISFATORIAMENTE A DEMANDA DAQUELE QUE BUSCA O SEEVICO DO SETOR.

DESCRICAQ COMPORTAMENTAL PONTUACAO
1. TRABALHA EM EQUIPE, COMPARTILHANDO IDEIAS E DEMONSTRANDC FLEXIBILIDADE PARA 5
ACETTAR. OPINICES.
1. E COOPERATIVO NO AMBIENTE DE TRAEALHO. 5
3. TRANSMITE INFORMAGOES E ORIENTACOES COM CLAREZA E OBJETIVIDADE, INCLUSIVE 5
AQUELAS ADQUIRIDAS EM TREINAMENTOS E PESQUISAS.
4 TRATA A TODOS COM CORDIALIDADE E RESPEITO. 5
5. FREOCUPA-SE EM MANTER BOA APARENCIA, DEMONSTRANDO CUIDADOS COM A HIGIENE 5
PESSOAL E VESTIMENTAS.

APFIMORAMENTO.

CAPACIDADE TECNICA: HABILIDADE DE REAIIZAR SUAS ATIVIDADES COM QUALIDADE, DEMONSTEANDO
POSSUIR 05 CONHECIMENTOS TECKICOS ESSENCIAIS A EXECUCAOQ DE SUAS TARFFAS, EUSCANDD CONSTANTE
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DE COMHECIMENTOS, BEM COMO O APEIMOFPAMENTO DO SEFVICO.

DESCRICAO COMPORTAMENTAL PONTUACAO
1. IMPRIME QUALIDADE A0 TRABALHO PRODUZIDO, EVITANDO QUE SETA REFEITO, E TOMA 5
PROVIDENCIAS PARA A CORRECAO DE ERROS DETECTADOS.
2. RACIOMALIZA © TEMPO E ESTABELECE ADEQUADAMENTE PRICRIDADES PARA SUUAS 5
TAREFAS.
3. PRODUZ VOLUME DE TRABALHO COMPATIVEL COM AS ATIVIDADES DO SETOR E 5
COMPLEXIDADE DAS TAREFAS.
4. UTILIZA CORRETAMENTE OS APLICATIVOS BASICOS DOS SOFTWARES NECESSARIOS AO 5
DESENVOLVIMENTO DAS ATIVIDADES DO SETOR.
5. BUSCA ATUALIZAR-SE POR MEIO DE LEITURAS, CURSOS E SIMILARES, VISANDO A AQUISICAO 5

CONTRIBUINDO FARA O ALCANCE DOS ORJIETIVOS DA INSTITUICAD.

INICTIATIVA E COMPROMETIMENTO COM O TRABALHO: CAFACIDADE DE TOMAR DECISOES OU DE RESOLVER
FROBLEMAS FELATIVOS A EXECTCAD DE STAS ATIVIDADES, BEM COMO DE ENVOLVER-SE COAl O TERABALHO,

DESCRICAO COMPORTAMENTAL PONTUACAO

1. PROPOE NOVAS FOEMAS DE EXECUTAR O TRABALHO, VISANDO DESEUROCRATIZAR 5
PROCEDIMENTOS E AGILIZAR. A REALIZACAO DAS ATIVIDADES.

2. PREOCUPA-SE EM CONHECER O CONTEXTOQ EM QUE SUAS ATIVIDADES ESTAOQ INSERIDAS, 5

EEM COMO AS DEMAIS ATIVIDADES DO SETOR.

3. DESENVOLVE ACOES PARA 4 SOLUCAO DE PROELEMAS IMEDIATOS E FUTUROS. 5

4. ADIANTA-SE AS DETERMINACOES DA CHEFIA NA EXECUCAO DE NOVAS TAREFAS. 5

5. CONTRIEUI PARA O ALCANCE DOS OBJETIVOS PROPOSTOS PELA UNIDADE. 5

FFLAR POR BENS E INFORMACOES.

EESFONSABILIDADE: CAFACIDADE DE EESPONDEE FOR 5UAS .-H;f)ES., CTAIFRIF. TAREFAS DEVEFRES E NOFMAS E

DESCRICAO COMPORTAMENTAL PONTUACAO
1. EVITA UTILIZAR O HORARIO DE EXPEDIENTE PAR Y FESOLVEER Q‘UEST{-JES PESS0AIS, SETA
AUSENTANDO-3E DD LOCAL DE TRABATLHO, SETA FAZENMDO US0 DE MATERTATSEQUIPAMENTOS 5
DO SETOR.
2.E ASIDUOD AO TRABAT HO E CUMPRE 0% HORARIOS ESTARELECIDOS. 5
3. FELA POF. EQUIPAMENTOS E MATEFIALS, I'.LJ.I*«EPTH_,'L_-’.I\DD-GS LOE _FﬂR_'b.L-!L COFEETA E
SWITANDO DESFEFDICIO, BEM COMO PELA ORGAMIZACAD E CDNS:ERT-.'.-E.C_-’.O DE DOCUMMENTOS, 5
IMCLUSIVE OS INFOFMATIFATOE, FACILITAND D 4 5UUA LOCALIZACAD.
4 CUNPEE Of PRAFDS ESTABELECIDOS QU FEEVISTOS EN NOERIAS. 5
5. DEI-.IPNETR_-\ CUIDADD COLI HlFOR.h.L-’qu."ES SIGILOSAS, DISCUTINDO-AS APEMNAS EM
EITUACOES DE TEABALHO APROPRIADAS, -]
PONTUACAO (SOMATORIO) 100
MEDIA (SOMATORIO/N.® DE DESCRICOES APLICADAS AO a8
SERVIDOR) -

OBSERVACOES (600 caracteres):
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ANEXO B - QUESTIONARIO APLICADO EM OUTUBRO/2017 NA PRT-243/MS

Prezado(a) Senhor(a) Servidor(a) da PRT24,

Este questionario é um dos instrumentos utilizados em nossa pesquisa para conclusao
do Trabalho de Conclusdo de Curso — TCC do curso de espacializacdo em Gestédo de Pes-
soas da Escola Superior do Ministério Publico da Unido - ESMPU, cujo tema é: Analise dos
beneficios da implantacio da técnica de Avaliacdo 360° na atual metodologia de mensuragéo
de desempenho adotada no @mbito do Ministério Publico do Trabalho.

Portanto, precisamos aplicar este exame com o intuito de compreender melhor o fen6-
meno estudado, através da coleta do relevante ponto de vista dos sujeitos principais desse sis-
tema: os préprios servidores publicos do Ministério Publico do Trabalho.

Iniciaremos solicitando algumas poucas informacdes pessoais (idade, sexo, grau de es-
colaridade e tempo de servico no MPU), que sdo importantes para tabularmos o resultado final
desta pesquisa. Destacamos que a sua identidade sera mantida em sigilo.

O questionario a seguir € de preenchimento simples e bastante intuitivo, contendo ape-
nas perguntas fechadas, sendo uma questdo escalar central e as demais questdes todas de mal-
tipla escolha. A primeira pergunta consiste, basicamente, em uma lista elaborada de acordo com
0s autores especialistas na area, contendo as principais criticas existentes sobre sistemas de
avaliacdo de desempenho, para as quais sera preciso emitir um conceito numeérico, entre cinco
opcoes disponiveis (1 — Inexistente; 2 — Irrelevante; 3 — Pouco relevante; 4 — Muito relevante;
e 5 — Crucial), com base na sua opinido sobre a realidade do atual sistema de avaliacdo de
desempenho do Ministério Publico do Trabalho.

As demais perguntas sdo todas rapidas e de maltiplas escolhas, demandando como res-
posta apenas “SIM”, “NAO” ou “NAO SEI RESPONDER” nos casos em que nio possuir opi-
nido formada sobre a quest&o.

Na oportunidade, agradecemos a sua contribuicdo, sem a qual ndo seria possivel realizar
o referido estudo. Salientamos que a sua sinceridade na informag&o dos dados é de fundamental

importancia para a interpretacdo, com precisdo, da realidade objeto deste estudo.

Atenciosamente,

Rodrigo Silveira Xavier
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Nas questdes a seguir, marque com um “X” a op¢ao que melhor corresponde a suas

caracteristicas pessoais.

INFORMACOES PRELIMINARES

IDADE

Entre 18 e 25 anos

Entre 26 e 35 anos

Entre 36 e 45 anos

Acima de 45 anos

SEXO

Masculino

Feminino

GRAU DE ESCOLARIDADE

Ensino Médio

Universitario (Cursando ensino superior)

Superior Completo

Especializacdo

Mestrado/Doutorado

TEMPO DE SERVICO NO ORGAO

Até 3 anos

Entre 3 e 5 anos

Entre 5 e 10 anos

Acima de 10 anos
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Questdo 01 — Com relagéo ao atual sistema de avaliagdo de desempenho adotado no Mi-
nistério Publico do Trabalho, indique com um “X” o grau de relevancia das criticas lista-

das na tabela abaixo, de acordo com o seu ponto de vista.

LEGENDA:

1 — Inexistente — caso ndo exista o0 problema no sistema de avaliacdo do MPT,;
2 — Irrelevante — caso o problema exista, mas seja indiferente para a avaliacao;
3 — Pouco relevante — para os problemas pouco importantes/presentes no MPT,;
4 — Muito relevante — para os problemas muito importantes/presentes no MPT,;

5 — Crucial — para os problemas criticos que impecam a avaliacdo de forma adequada.

NIVEL DE

PRINCIPAIS CRITICAS E ERROS RELACIONADOS A IMPORTANCIA

AVALIACOES DE DESEMPENHO
1123|415

1 - Politicas organizacionais e defini¢do inadequada dos objetivos.

2 - Baixo nivel de preocupagdo e envolvimento da alta administragao.

3 - Despreparo dos envolvidos: falta de conhecimento, técnica, ins-
trucdo e orientacdo dos participantes.

4 - Recenticidade: falta de memdria; avaliacdo circunscrita a um
unico dia, fazendo com que fique baseada apenas nos dltimos acon-
tecimentos.

5 - Baixa periodicidade: lapso temporal muito elevado entre as avali-
acOes; avaliacdo realizada apenas uma vez ao ano.

6 - Efeito de Halo/Horn: tendéncia de que a percepcao positiva/nega-
tiva a respeito de um Unico aspecto do comportamento do avaliado
seja generalizada influenciando positivamente/negativamente todos
os itens da avaliagéo.

7 - Baixo nivel de participacdo e conscientizacdo das chefias imedia-
tas. Preenchimento do formulario sem a seriedade devida.

8 - Retorno/feedback inadequado e falta de acompanhamento e orien-
tacdo continuos a longo prazo.
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9 - Subjetivismo: tendéncia da chefia em avaliar o servidor com base
na maneira como percebe a si mesmo; projecao.

10 - Falta de resultados/reflexos relevantes e visiveis decorrentes do
resultado obtido na avaliacdo de desempenho.

11 - Fatores/Indicadores de desempenho vagos e genéricos, iguais a
todos os servidores, independentemente dos diferentes contextos, car-
gos e tarefas de cada um.

12 - Excluséo dos empregados do processo de planejamento.

13 - Tendéncia Central: receio do avaliador em preencher campos ex-
tremos, passando a dar apenas notas medianas e suficientes.

14 - Vis&o limitada: unilateralidade, ponto de vista limitado, opinido
exclusiva apenas da chefia imediata, tornando o julgamento tenden-
cioso, subjetivo e pouco realista.

15 - Comunicacéo inexistente e/ou deficiente entre avaliador e avali-
ado.

16 - Erro Constante: tendéncia em avaliar sistematicamente o servidor
com pontuacdes altas (complacéncia/leniéncia) ou sempre baixas (ri-
gor/severidade), ao longo dos anos, independente de mudangas do
avaliado.

17 - Conflitos entre servidores e chefias. Imaturidade dos participan-
tes.

18 - Banalizacdo da avaliagdo: descaso, desmotivacdo, rotina, avalia-
cdo puramente formal (maior preocupagdo com o preenchimento do
formulario dentro do prazo, do que com a avalia¢do em si).

FONTE: Baseado em BARBOSA (2010), GIL (2001), SNELL e BOHLANDER (2009), LACOMBE e HEIL-
BORN (2003).

Se necessario, mencione outras criticas/problemas existentes e porventura nao listados:
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Questdo 02 — Vocé conhece e/ou visualiza na préatica outros objetivos da avaliacdo de de-
sempenho no MPT, além de servir como exigéncia para concessao de progressao funcional
e promocdo na carreira?

( ) Sim.

( ) Néo.

() N&o sei responder.

Questdo 03 — VVoceé acredita que a avaliacdo funcional é feita de forma justa/realista?
() Sim.
( ) Néo.

() Nao sei responder.

Questdo 04 — VVocé considera os critérios atuais de avaliagdo (relacionamento profissional
e humano; capacidade técnica; iniciativa e comprometimento com o trabalho; e respon-
sabilidade) suficientes para a avaliacdo do seu desempenho?

() Sim.

( ) Néo.

() N&o sei responder.

Questdo 05 — Voceé considera adequado ser avaliado apenas por sua chefia imediata?
( )Sim.

( ) Néo.

() N&o sei responder.

Questdo 06 — VVocé considera importante avaliar a sua CHEFIA IMEDIATA?
() Sim.
( ) Néo.

() Nao sei responder.

Questdo 07 — Voceé considera importante ser avaliado por seus COLEGAS DE SETOR?
( ) Sim.
( ) Néo.

() Néo sei responder.
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Questdo 08 — VVocé considera importante avaliar sesus COLEGAS DE SETOR?
() Sim.
( ) Néo.

() Nao sei responder.

Questdo 09 — Vocé considera importante ser avaliado por seus SUBORDINADOS?
( )Sim.

( ) Néo.

() N&o sei responder.

Questdo 10 — VVocé considera importante realizar uma AUTO AVALIACAO?
( )Sim.

( ) Néo.

() Nao sei responder.

Questdo 11 — Em comparacdo a metodologia atual, vocé consideraria mais justo um sis-
tema de avaliacao resultante da média das notas atribuidas pelo seu chefe, colegas, subor-
dinados e por vocé mesmo?

() Sim.

( ) Nao.

() Nao sei responder.

Questdo 12 — Vocé considera viavel a utilizacdo dos resultados da avaliagdo funcional
como critérios para obtencdo e manutencéo de fungbes de confianga (FCs) e cargos em
comissdo (CCs)?

() Sim.

( ) Néo.

() Nao sei responder.

Questdo 13 — VVocé acredita que os servidores detentores de cargos em comissao mais ele-
vadores (CC-2 a CC-7), hoje isentos de avaliacdo, devam ser igualmente avaliados?

( )Sim.

( ) Nao.

() N&o sei responder.



