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INTRODUCAO

A utilizacdo da avaliacdo de desempenho como ferramenta de gestdo nas organizacoes
privadas nao € recente, ao contrario das publicas. Nestas ultimas, no entanto, encontram-se
avaliagbes em diversos niveis de maturidade, desde as mais simplificadas ou limitadas ao
cumprimento da lei, como a avaliagdo de conclusdo do estagio probatério, até notaveis
exemplos de avaliagbes 360 graus inseridas em avancados modelos de gestdao por
competéncias e gestao estratégica.

Diante dessa constatacdo, ndo se objetiva na presente publicacdo apenas apresentar mais
um modelo de avaliagcdo de desempenho. Objetiva-se, sim, mostrar e analisar o caminho
percorrido pela Escola de Administracdo Fazendaria — ESAF, 6rgao do Ministério da
Fazenda, até a implantagdo de seu novo modelo de avaliacdo de desempenho profissional,
incluindo as principais dificuldades encontradas, desde a previsao legal, passando pelo
desenvolvimento de um modelo adaptado as caracteristicas do érgéo, pela sua divulgagao e
implementagéo.

Faz-se uma analise aprofundada, com a exposicao de problemas e respectivas solugdes de
forma aberta, incluindo os problemas ainda nao resolvidos, mesmo alguns que possam ser
considerados simples. Discorre-se sobre possiveis solugdes para as dificuldades
encontradas, solugcbes essas validas ndo apenas no 6rgao onde a pesquisa foi realizada,
mas em quaisquer organizacbes onde se deseje implantar um sistema de avaliagao de
desempenho.

Essa proposta mostra-se coerente com o desejo da propria administragdo da ESAF de
aprofundar o refinamento do modelo implantado de avaliagao de desempenho e alinha-se as
finalidades da ESAF, contidas em seu Regimento Interno, de mostrar caminhos para os
demais 6rgaos do Ministério da Fazenda. Assim, experimentando ferramentas de gestéao,
testando e analisando modelos e possibilidades de acdo, a ESAF adquire experiéncia e
condigdes para melhor implementar sua missdo de capacitar a forga de trabalho' dos 6rgaos
fazendarios brasileiros.

Pretende-se, assim, fornecer respostas para algumas situagdes que ocorreram na ESAF ao
longo dos dois ciclos de avaliagdo de desempenho realizados até meados de 2010,
situacbes essas comuns a diversas organizagdes. Ao se fornecer respostas gerais, que

! Forga de trabalho: segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade (2008), o conceito de pessoas foi expandido para forca de
trabalho, definida como “pessoas que compdem uma organizac¢ao e que contribuem para a consecucao de suas estratégias,
objetivos, metas, tais como empregados em tempo integral ou parcial, temporarios, autbnomos e contratados terceirizados
que trabalham sob a coordenagdo direta da organizagao”.
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sirvam de subsidio para organizagbes que passem por semelhantes situagdes, objetiva-se
contribuir para a gestao da propria ESAF e de outras institui¢des.

A Escola de Administragao Fazendaria — ESAF

A Escola de Administracdo Fazendaria — ESAF é um 6rgao do Ministério da Fazenda, cuja

missao € desenvolver pessoas para o aperfeicoamento da gestdo das finangas publicas e a

promoc¢ao da cidadania. Suas linhas de ac¢ao sao:

a) organizagao de concursos, em todo o territério nacional, para a selecdo de servidores
publicos, incluindo, quando solicitada, a condugao de cursos de formacao.

b) planejamento e a realizagdo de cursos de curta e onga duragao e de pds graduagao a fim
de atender as necessidades do Ministério da Fazenda;

c) promogao de pesquisa basica e aplicada nas areas de atuagédo do Ministério da Fazenda;

d) desenvolvimento e a manutengédo de programas de cooperagao técnica com organismos
nacionais e internacionais sobre matérias de interesse do Ministério da Fazenda.

A sede da ESAF situa-se em Brasilia. A Escola é integrada por dez Centros Regionais de
Treinamento (centresafs) localizados nas seguintes cidades: Belo Horizonte (MG), Belém
(PA), Brasilia (DF), Curitiba (PR), Fortaleza (CE), Porto Alegre (RS), Recife (PE), Rio de
Janeiro (RJ), Salvador (BA) e Sao Paulo (SP).

A ESAF conta com aproximadamente com 440 pessoas em sua for¢ca de trabalho, sendo
pouco mais da metade constituida de servidores efetivos do quadro do Ministério da Fazenda
ou cedida de outros Ministérios e entidades publicas, servidores temporarios e ocupantes de
cargo em comissdo. A outra metade € composta de colaboradores eventuais, como sao
chamados os profissionais contratados por projeto, com limitacbes de periodo e valor de
contratagao, funcionarios de empresas terceirizadas e estagiarios.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA
1.1 Gestao por competéncias

A gestdo de pessoas € uma forma moderna de a organizagdo se relacionar com seus
profissionais. Enquanto as formas tradicionais de gestdo de recursos humanos sao
burocratizadas, centralizadas e focadas no controle, a moderna gestao de pessoas é focada
na estratégica, caracterizando-se pela flexibilidade, descentralizagdo e autonomia dos
profissionais.

Ja a gestdo por competéncias, para Chiavenato (2008), consiste em um programa
sistematizado no sentido de definir perfis profissionais que proporcionem maior produtividade
e adequacéao ao negécio e a identificagdo dos pontos de exceléncia e de caréncia, tendo por
base objetivos mensuraveis. Portanto, tem como foco uma visdo das necessidades futuras
do negécio e de como as pessoas poderao agregar valor.

Para o correto entendimento do modelo de gestdo por competéncias, faz-se necessario
melhor compreender o conceito de competéncia. Diversos autores definem competéncia de
um individuo como decorréncia da articulagao de seus conhecimentos, habilidades e atitudes
nas situagbées enfrentadas no trabalho. Isso significa que ndo basta a um profissional
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profundo conhecimento de determinado tema, pois, além de saber (ter conhecimento), ele
precisa saber fazer (ter habilidade) e querer fazer (ter atitude).

Assim, a base da gestdo por competéncias é fazer com que o individuo contribua para a
consolidacdo da visdo de futuro de sua organizagdo, valorizando suas competéncias,
direcionando-as e desenvolvendo-as de forma alinhada aos objetivos estratégicos
organizacionais.

Para Martins (2010), a gestao por competéncias € um processo continuo que comega com a
implantagédo de uma agenda estratégica, a partir da definicado de propésitos (missao, visao,
principios etc.), sobre os resultados a serem alcangados (objetivos, indicadores e metas) e
sobre como alcanga-los (plano estratégico de agao e projetos). Assim, diante de todos esses
elementos estruturantes, torna-se possivel identificar as competéncias necessarias para
concretizar os resultados esperados. A partir das competéncias essenciais que a
organizagao deve possuir, identificam-se as lacunas entre as competéncias necessarias e as
existentes e, a partir desse diagnéstico, iniciam-se processos de aquisi¢ao, desenvolvimento,
retencao e avaliagao.

Nessa mesma linha, Brandao (2008) defende a identificagdo das lacunas de competéncias,
isto &, identificacdo das competéncias que nao estdo disponiveis, embora necessarias para
concretizar a estratégia e alcangar os objetivos setoriais e organizacionais. Essas lacunas de
competéncias sdo a base para a identificagdo das necessidades de capacitagdo e
desenvolvimento. Uma alternativa € a captacdo de pessoas com as competéncias nao
disponiveis. Em seguida, estabelecem-se planos de trabalho e planos de desenvolvimento,
dentro da politica de gestdo de pessoas da organizacao.

1.2 Avaliacao de desempenho

Araujo (2006), defende haver quatro motivos para a utilizagdo da avaliagdo de desempenho:
alicercar a acdo do gestor, nortear e mensurar o0 processo de treinamento e
desenvolvimento, facilitar o feedback do desempenho para as pessoas e, por fim, facilitar o
progresso das organizagdes por meio do conhecimento de seu pessoal, da identificagcao de
seus pontos negativos e positivos a fim de que obter um diagndstico para elaboragao de sua
estratégia.

Com pensamento similar, Brandao (2008) relaciona a avaliagdo de desempenho com a
gestdo por competéncias, afirmando que os resultados alcancados na avaliagdo sao
comparados com o0s que eram esperados, gerando informag¢des para retroalimentar o
processo de gestdo por competéncias. E completa, afirmando que qualquer que seja o
modelo de avaliagdo de desempenho adotado em uma organizagdo, € imprescindivel a
descrigao do perfil de competéncias basicas que sirvam de paradigma para uma comparagao
com as existentes.

z

A avaliagdo de desempenho na administracdo publica brasileira ndo € uma inovagao da
administragao gerencial, instituida a partir de 1995. No Brasil, a avaliacdo de desempenho foi
instituida na administragao publica pela Lei do Reajustamento, de 1936. Dentre inumeras
inovacbes, essa lei lancou as bases de uma administracdo de pessoal racional,
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institucionalizando o sistema de mérito e fincando as diretrizes do primeiro plano de
classificagdo de cargos.

Atualmente, a Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, regulamenta as avaliagdes de
desempenho do estagio probatério no ambito do Poder Executivo Federal e determina a
realizacéo de uma avaliagdo de desempenho ao final desse estagio. Tal obrigatoriedade nao
afetou a ESAF nos anos de 2008 a 2010, uma vez que a Escola nao dispunha, nesses anos,
de profissionais em estagio probatdrio.

No entanto, a ESAF submete-se a duas normas legais pertinentes ao tema em questao: a Lei
n° 11.907, de 2 de fevereiro de 2009, que instituiu a Gratificagdo Temporaria por Atividade
em Escola de Governo (GAEG) e a vinculou ao desempenho do servidor; e o decreto n°
7.133, de 19 de margo de 2010, que regulamentou os critérios e procedimentos gerais a
serem observados para a realizacao das avaliagdes de desempenho individual e institucional
para o pagamento de gratificagdes de desempenho em diversas entidades da administragao
direta e indireta, fundacional e autarquica do Poder Executivo Federal.

A avaliagao de desempenho: questionamentos e vicios

Sempre que se esta em contato com uma pessoa, de alguma forma ela é avaliada. Da
mesma forma, sempre se obtém algum tipo de informacgéo sobre alguém quando se deseja.
Contudo, as informacdes obtidas dessa forma séo confiaveis? Elas podem ser comparadas
objetivamente ao longo do tempo? Podem servir de base sistematica para a identificagdo de
necessidades de capacitacao?

Pode-se dizer, entdo, que a avaliagao de desempenho, seja ela formal ou informal, sempre
existe, € subjetiva e contém distorgdes. Assim, o objetivo de uma avaliagcdo de desempenho
estruturada é obter informagdes menos subjetivas e menos distorcidas do que as obtidas por
meio de processos sem nenhuma estruturagao.

Segundo Lacombe e Heilborn (2003: 285), os vicios mais comuns em avaliagdes de
desempenho sdo: subjetivismo, unilateralidade (avaliar conforme critérios pessoais e nao
conforme definido pelo instrumento de avaliagédo), tendéncia central (atribuir conceito sempre
médio), efeito halo (avaliar todos os aspectos da mesma forma, reproduzindo a média da
percepcao), falta de memodria (avaliar conforme apenas os eventos mais recentes),
supervalorizacdo da avaliagcdo, desvalorizagao da avaliagao, falta de técnica, forca do habito
(ndo considerar mudangas no comportamento desde a Uultima avaliagdo) e posigdes
contrarias (assumir uma postura contraria, independente de quaisquer argumentos).

2 HISTORICO DA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO NA ESAF
2.1 A implantacao da avaliagao de desempenho

O Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, definindo que a Administragdo Publica Federal, Direta,
Autarquica e Fundacional deveria adotar um sistema de gestao por competéncia.
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A partir de dezembro de 2008 a ESAF comecgou a trabalhar com a metodologia BSC —
Balanced Scorecard, a partir do qual o sistema de gestdo por competéncias foi idealizado
dentro do objetivo “Desenvolver competéncias técnicas e gerenciais: lideranga, gestdo do
conhecimento e de competéncia, trabalho em redes, metodologias educacionais”. Segundo
Kaplan e Norton (2001), no BSC, todos os objetivos sao dispostos em um Mapa Estratégico,
conforme uma ordenacdo logica: pessoas e inovagdo conduzem a processos internos
eficazes, os quais conduzem a resultados.

Na mesma época, em dezembro de 2008, a ESAF decidiu implantar um sistema formal de
avaliacdo de desempenho, momento em que cresciam as perspectivas da necessidade de
atendimento a exigéncias legais. A Portaria n° 170, instituindo a avaliagcdo de desempenho
da ESAF, foi assinada em 15 de dezembro de 2008, tendo sido implantada em margo de
2009, com periodo avaliativo de janeiro a fevereiro desse ano.

A avaliagao foi aplicada apenas a servidores, realizada com base em um formulario com sete
perguntas, e foi efetivada com uma autoavaliacdo e uma avaliagdo pelo superior imediato,
unica considerada para registro, uma vez que a autoavaliagdo tinha sido planejada para
servir apenas como referéncia. A implantacdo da avaliagdo de desempenho na ESAF
decorreu mais diretamente da entdo previsao de vinculo entre a Gratificagdo Temporaria por
Atividade em Escola de Governo e a avaliacdo de desempenho, conforme texto da lei n°
11.907, de 2 de fevereiro de 2009.

A partir dessa época, fevereiro de 2009, passou-se entdo a se aguardar a publicacdo de uma
Portaria Interministerial, dos Ministérios do Ministérios do Planejamento, Orgamento e
Gestao, de Relagdes Exteriores e da Fazenda. No decorrer desse ano, a ESAF foi chamada
a participar da elaboracao da referida Portaria. Assim, antes da publicacdo da Portaria
Interministerial, ja foi possivel conhecer os critérios da avaliacdo de desempenho que iriam
vigorar.

2.2 Situacgoes ocorridas durante a implantagao

Segundo a Portaria n° 170, de dezembro de 2008, o resultado da avaliagdo serviria de
subsidio para decisdes envolvendo alocagao, redistribuicdo interna, remocgao de servidores e
priorizagcdo de oportunidades de capacitagdo. Apesar dessa previsdo legal, ndo foram
identificadas situacdes em que decisdes tenham sido tomadas com base nas avaliagdes de
desempenho.

Conforme relatos dos membros do COGEP — Comité de Gestao de Pessoas, isso pode ser

atribuido a:

a) baixa disposigao para tomada de decisbes que implicassem em prejuizo a servidores;

b) permanéncia de cultura organizacional pouco voltada a gestédo por resultados, com baixo
envolvimento, tanto de avaliadores, quanto de avaliados;

c) insuficiéncia na divulgagao dos objetivos da avaliagdo de desempenho;

d) fragilidade técnica do instrumento utilizado para avaliagao do desempenho (varios fatores
envolvidos em uma mesma pergunta e excesso de subjetividade, com uma escala
formada por “6timo, bom, regular e insuficiente”, sem qualquer orientacdo quanto ao
que significa cada conceito).
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Essas quatro questdes, reconhecidas como de fundamental importdncia, aliada a
necessidade de adequacao dos critérios de avaliagcdo a Portaria Interministerial, foram
tomadas como pontos de partida para o desenvolvimento de um novo instrumento de
avaliagcado de desempenho.

3 O NOVO MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
3.1 A decisao de rever o modelo de avaliagao de desempenho

Em razdo de mudangas institucionais, os assuntos relacionados a gestdo de pessoas,
incluindo a avaliagdo de desempenho, ficaram sem um responsavel principal na ESAF no
decorrer do primeiro semestre de 2009 e, portanto, sem ac¢des de gerenciamento. O Comité
de Gestédo de Pessoas — COGEP, criado em meados de 2008, foi revitalizado em junho de
2009, tendo sido publicada nova Portaria, que definiu como uma de suas atribuicdes a
gestdo continua da metodologia de avaliagdo de desempenho. Uma das preocupagdes da
Direcao era a retomada do gerenciamento dos ciclos de avaliagédo de desempenho.

Assim, em julho de 2009, foram iniciadas agdes para o desenvolvimento de um novo
instrumento de avaliagdo de desempenho.

Inicialmente, foi formada uma equipe de trabalho, com duas psicélogas e um engenheiro,
todos com experiéncia em gestao de pessoas e avaliagdes de desempenho.

A primeira agédo da equipe foi definir os componentes do sistema de gestdo de pessoas da
ESAF.

Mapeamente das
Estrategias e Planos |::> Competéncias

Necessarias %

Identificagdo das
Mecessidades
de Capacitagio e
Desenvolvimento

Y

Avaliagdo de Mapeamento das

Desempenho |::> Competéncias Atuais ﬂ

j E Avaliagio das
Agdes de <::> Ag¢des de Capacitagio e

Capacitagioc e Desenvelvimento
Desenvelvimento

Figura 1: Componentes do Sistema de Gestao de Pessoas da ESAF
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Em seguida, a equipe de trabalho elaborou um cronograma para desenvolver o novo
instrumento de avaliagdo de desempenho.

A partir dai, foram seguidas as etapas previstas no cronograma, comegando pela definicao
dos fundamentos e requisitos que norteariam a nova avaliagédo de desempenho.

a) ldentificar oportunidades de melhoria no desempenho do trabalhador (conhecimentos,
habilidades e atitudes).

b) Identificar oportunidades de melhoria na relagdo entre o trabalhador e suas
responsabilidades, sua rotina.

c) Servir de base para um planejamento de melhorias.

d) Disseminar o desempenho esperado.

e) ldentificar as competéncias fortes e as que mais necessitam de melhorias no quadro
de pessoal da ESAF,possibilitando o direcionamento de esforcos.

f) Avaliar o trabalhador de forma objetiva, com critérios técnicos definidos, claros e
conhecidos, reduzindo margem para opinides e interpretagdes individuais.

g) Estabelecer uma base técnica critérios para concessao de gratificagoes.

h) Manter um canal de comunicagéo transparente entre o servidor e sua chefia.

O préximo passo, ainda como parte integrante do planejamento do novo instrumento de
avaliacdo de desempenho, foi uma apresentacdo em reunido do COGEP - Comité de
Gestao de Pessoas, com os requisitos que seriam respeitados para a elaboragdo do novo
instrumento.

A Direcao e demais servidores demandavam uma avaliagao:
a) objetiva, que minimizasse os desvios causados por interpretagbes pessoais;
b) cuja elaboragao fosse rapida;
) facil de ser compreendida e rapida para ser respondida pelos avaliadores;
) que servisse como ferramenta de gestéao;
) que servisse de base técnica critérios para a concessao de gratificagoes;
) que atendesse as disposi¢des da Portaria Interministerial quanto aos fatores avaliados
e a pontuacao.

® QO O

—h

3.2 Fatores de avaliagao e indicadores

A Portaria Interministerial MP/MF/MRE n° 438/2009 definiu que as avaliacbes das escolas de
governo dos Ministérios do Planejamento, da Fazenda e de Rela¢gdes Exteriores deveriam se
basear em trés critérios: produtividade, compromisso e assiduidade. Cada critério, por sua
vez, deveria ser subdividido em fatores de avaliagdo. Mas, segundo Encinas e Albernaz
(2009), a fim de possibilitar a utilizacdo do método da escala grafica, os fatores de avaliacéo
precisam representar o desempenho ideal. E como cada fator de avaliagado abrange diversos
conceitos, concluiu-se que precisavam ser subdivididos em indicadores.

Contudo, algumas adaptacdes nos fatores de avaliagdo eram imprescindiveis, pois, na visao
da equipe de trabalho de avaliacdo de desempenho, a Portaria Interministerial ndo continha
definigbes claras em todos os seus fatores de avaliagao:
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Fator de avaliacao Observacoes
| - organizacdo das tarefas e Observam-se dois elementos distintos:
atendimento dos prazos organizacao das tarefas e atendimento dos prazos.

Observam-se dois elementos distintos:
disponibilidade para o aprendizado de novas
atividades e disponibilidade para o auxilio aos
colegas de trabalho.

[l - disponibilidade para o
aprendizado de novas atividades e
para o auxilio aos colegas de trabalho

Quadro 1 — Observagdes sobre a Portaria Interministerial MP/MF/MRE n° 438/2009

Diante dessa situacao, foi decidido simplesmente subdividir os fatores de avaliagcao definidos
na Portaria Interministerial, o que nao a contrariava, tendo apenas o propdésito de facilitar a
interpretacao por avaliadores e avaliados.

Dentro da cada fator de avaliagao seriam, por conseguinte, criados tantos indicadores quanto
0S necessarios para abranger de forma completa o fator de avaliagao.

A fim de identificar a visdo dos principais interessados, as pessoas, decidiu-se desenvolver
uma pesquisa de campo que envolveria toda a forca de trabalho da ESAF: servidores,
terceirizados, colaboradores eventuais e estagiarios, ao mesmo tempo que colheria
importantes opinides sobre o tema. A ideia era fazer com que as pessoas comegassem a
sentir que estavam participando, que seriam ouvidas e que suas palavras e opinides eram
verdadeiramente levadas em consideracgao.

Foi assim que, em julho de 2009, um convite a participagao foi enviado a forga de trabalho da
ESAF, por e-mail, ficando também disponibilizado na pagina de entrada da intranet e tendo
sido divulgado em reunides realizadas em diversos setores. Era um questionario que
perguntava de forma direta a interpretagado sobre a opinido sobre qual seria 0 comportamento
ideal esperado quanto a cada um dos indicadores. Vinte questionarios foram respondidos.

Todas as respostas foram transcritas para um unico documento, sendo entéo retiradas as
repeticobes e os eventuais desvios (respostas incompativeis com os questionamentos
realizados). As palavras-chave foram assinaladas, e foram rigorosamente respeitados os
termos mais utilizados, bem como os identificados como representativos de cada fator de
avaliacdo. As respostas foram, entdo, organizadas por similaridade, mantendo-se unidas as
que representavam um mesmo conceito, e separando-se as que representavam conceitos
diferentes. O resultado surpreendeu a equipe de trabalho, que pouco teve a intervir. Os
textos dos indicadores estavam praticamente prontos e apenas foram ajustados a fim de
melhorar a clareza e a consisténcia das informacgdes.

Em resumo: os textos dos indicadores foram elaborados de forma a representar o
comportamento ideal desejado pela ESAF, aplicaveis a qualquer servidor, colaborador,
terceirizado ou estagiario. Foram todos concebidos com base na pesquisa de campo, mais
precisamente com termos retirados diretamente das pesquisas, a fim de representar
fielmente a cultura organizacional da ESAF.
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3.3 A construgao do novo instrumento de avaliagao de desempenho

O passo seguinte foi a construgao da pontuagao. A Portaria Interministerial permitiu liberdade
para que cada escola de governo dividisse a pontuagédo entre os diversos critérios, desde
que a pontuagcao maxima prevista para cada critério ndo fosse ultrapassada.

A equipe de trabalho distribuiu a pontuagdo com base em sua propria experiéncia.
* Produtividade: 45 pontos
+  Compromisso: 45 pontos
» Assiduidade: 10 pontos

Decidiu-se atribuir peso igual a cada indicador dentro de seu fator de avaliagdo. Assim,
quanto maior a quantidade de indicadores, menor a pontuagao de cada um deles.

Em paralelo, foi concebida a escala de avaliagdo, considerada importante para conferir
simplicidade e precisdo ao instrumento de avaliagdo. Assim, tomando por base a experiéncia
de outras organizagdes e o modelo definido pela Portaria Interministerial, o método de escala
grafica foi naturalmente o selecionado.

A escala escolhida foi: evidéncia muito forte do indicador, boa evidéncia do indicador, alguma
evidéncia do indicador, pouca evidéncia do indicador e nenhuma evidéncia do indicador. O
termo “evidéncia” nao foi escolhido por acaso. Objetivou-se atribuir responsabilidade ao
profissional avaliado, que passou a ter de mostrar indicios de atendimento ao indicador.
Assim, ndo é mais o avaliador que precisa mostrar que o avaliado néo atende ao indicador, o
que reduz o potencial de conflitos, pois se o subordinado ndo mostrar evidéncias ou mostrar
poucas evidéncias, ndo cabera opg¢ao ao avaliador sendo atribuir conceito correspondente

” o«

(“nenhuma evidéncia”, “pouca evidéncia”, etc.).

Uma vez elaborado o questionario base de avaliacdo de desempenho, seguindo-se o
cronograma, foi realizada uma validacgao inicial. Cada participante da equipe de trabalho
realizou avaliacbes de teste, com profissionais com diferentes desempenhos pré-
considerados. Nesta fase, foram realizados ajustes na pontuagdo e também nos textos dos
indicadores.

O instrumento de avaliagao passou entdo a condigdo de “proposta”, sendo desenvolvido
programa no aplicativo Excel, a fim de agilizar o preenchimento e fornecer a pontuagao de
maneira automatica. Foi importante para a decisdo do uso de aplicativo em meio
informatizado, o objetivo da avaliacdo de desempenho, mais como uma ferramenta de
gestdo do que como comprovante burocratico da realizagdo da avaliagdo. Conforme contatos
realizados com organizagdes privadas, o questionario informatizado é quase sempre o
preferido, a excecdo de empresas ou areas em que os funcionarios nao possuem acesso a
computador. Ja o questionario em papel € muito utilizado em organizagcbes publicas em
razao da utilizagcdo de assinatura. A ESAF preferiu adotar o questionario informatizado,
dadas as inumeras vantagens, por exemplo, quanto ao arquivamento, ao fluxo da informagao
e a realizacdo automatica de estatisticas. Os participantes que nao dispdéem de acesso a
computador preenchem as informagdes junto de seu chefe imediato. Assim, o formulario
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impresso somente precisa ser impresso em caso de recurso, que € previsto como excecao.
Nos dois primeiros ciclos de avaliacao, foi registrado apenas um recurso.

Foram preocupacdes desta fase de construcido do modelo em planilha eletrénica: a facilidade
de compreensdo dos passos necessarios para se realizar a avaliagdo, a seguranca do
programa e a rapidez de preenchimento da avaliagdo. Foi também solicitado que o avaliador
enxergasse as notas atribuidas pelo subordinado em sua autoavaliagéo, enquanto avaliava
esse subordinado, o que foi implementado por meio de células sombreadas, a partir de
funcdes especificas do aplicativo Excel.

O questionario de avaliacao foi idealizado com o preenchimento inicial de todos indicadores
avaliados como “evidéncia muito forte do indicador”. Presumiu-se que a leitura durante o
preenchimento do questionario forgaria a concordancia ou ndo concordancia consciente com
o preenchimento prévio do questionario, reduzindo o efeito halo?. O preenchimento prévio da
resposta “evidéncia muito forte”, em vez de “nenhuma evidéncia” decorreu da preocupacao
na aceitacao do instrumento de avaliagdo: seria mais facil a aceitagdo de um instrumento
preenchido previamente com uma avaliagao considerada “benevolente”.

Uma vez concluida a programacao e formatagdo, seguiram-se uma apresentacdo para a
Direcdo e uma apresentacdo em reunido do COGEP. Um prazo foi dado para sugestbes de
melhoria. O questionario foi disponibilizado a todos os membros do COGEP para que
pudessem conhecé-lo, utiliza-lo livremente e propor sugestoes.

Algumas sugestoes foram recebidas, quanto a redacdo e quanto ao marco legal para
implantacdo do novo modelo de avaliagao, este relacionado ao cuidado com o periodo base
da primeira avaliagéo.

3.4 Acoes de implementagao do novo modelo de avaliagao

Uma vez elaborado o questionario, detalhes sobre a implementacdo precisavam ser
acertados. O primeiro dizia respeito a periodicidade: uns defendiam espacamento maior
entre as avaliacbes, em fungao principalmente do trabalho necessario para a realizagao de
todas as avaliagdes do seu setor; outros defendiam um espacamento menor, a fim de facilitar
a memoria sobre o desempenho do subordinado em todo o periodo avaliativo e também para
permitir a rapida recuperagao da gratificagdo, caso um servidor a perdesse, o que, conforme
a Portaria Interministerial ocorreria em caso de nota inferior a 60 na avaliagdo. Diante desses
argumentos, a Direcao-Geral definiu periodicidade trimestral.

O novo modelo de avaliagcdo de desempenho foi instituido pela Portaria n° 184, de 27 de
novembro de 2009. Ja em janeiro de 2010, o novo modelo de avaliagédo de desempenho foi
implantado, mas ainda em carater experimental, uma vez que era fundamental apresentar o
novo questionario, com os novos critérios antes do inicio do periodo de base para avaliagao.
Uma outra Portaria, a de n° 200, de 16 de dezembro de 2009, relacionou a Portaria n° 184
com a Gratificagdo Temporaria por Atividade em Escola de Governo e também determinou o

2 Efeito halo: segundo Lacombe e Heilborn (2003: 285) “julgar todas as caracteristicas como um conjunto
homogéneo, sem considerar as diferengas de cada item da avaliagdo, isto &, todos os itens da avaliagédo
recebem o mesmo conceito, correspondente a impressao geral do avaliado”.
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periodo para a realizagcao da primeira avaliagdo em carater definitivo, ndo experimental: inicio
de abril, com periodo de avaliacdo de 11 de janeiro de 2010 a 31 de marcgo de 2010.

A realizacao da avaliacdo em carater experimental foi importante, pois:

a) diversas sugestdes e criticas foram recebidas pela equipe de trabalho de avaliagdo de
desempenho, havendo oportunidades para ajustes;

b) erros no formulario eletrénico foram corrigidos;

c) distorgbes no entendimento do processo de avaliagdo e do proprio questionario foram
identificadas e as informagdes necessarias foram comunicadas.

Treinamentos foram agendados com toda a forga de trabalho da ESAF: servidores efetivos,
cedidos, comissionados e temporarios, colaboradores eventuais, terceirizados e estagiarios.
Com os Centresafs, centros regionais localizados em dez capitais, foi realizada video
conferéncia, que foi gravada e deixada a disposicdo dos interessados. Nem todas as
Diretorias participaram dos treinamentos.

Nos treinamentos, buscou-se repassar:

a) o histérico da avaliacédo de desempenho na ESAF,;

b) o processo de construgdo do novo modelo de avaliagado de desempenho;

c) o significado e os objetivos da gestdo por competéncias e de uma avaliagdo de
desempenho;

d) aimportancia da avaliagao isenta, sem subjetivismo;

¢) detalhes sobre o processo de avaliagdo (acesso ao questionario, autoavaliagao, avaliagéo
pelo superior, prazos, recursos, seguranga, backup);

f) leitura e interpretacao dos indicadores a serem avaliados;

g) significado da pontuacgao;

h) principais falhas de interpretagao nos indicadores e na pontuagao;

i) obrigatoriedade de feedback pessoal do avaliador;

j) simulag¢des de preenchimento;

k) duvidas

Nos treinamentos foram percebidas, de forma sistematica:

a) divergéncias de entendimento e de interpretagao dos textos;

b) avaliagdes realizadas em relagdo a periodo que extrapolava o definido como alvo da
avaliacao;

c) caréncias quanto ao conhecimento de assuntos relacionados a gestdo de pessoas,
gestdo de processos e gestdo estratégica — tais caréncias foram verificadas de
modo indistinto entre servidores (incluindo membros da Diregao), terceirizados e
colaboradores.

Ha que se considerar, ainda, a elevada rotatividade da mao-de-obra da ESAF, que tem como
fatores principais:

. estagiarios, servidores temporarios e colaboradores eventuais, principalmente esses
ultimos, possuem contrato de duragao limitada;
. mensalmente, segundo a area de pessoal, a ESAF recebe servidores cedidos e

devolve servidores aos 6rgaos de origem.

11
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Assim, treinamentos precisam ser repetidos periodicamente, a fim de se manter a forca de
trabalho atualizada.

Ao mesmo tempo em que os treinamentos eram realizados, foi elaborado um POP —
Procedimento Operacional Padrdo, com o objetivo de servir como referéncia em caso de
duvidas durante qualquer etapa do processo de avaliagdo de desempenho, desde a
preparacdo para a avaliagdo, passando pelo preenchimento do questionario, orientagdes
para feedback e a elaboracao de recurso.

As orientagdes do procedimento operacional foram resumidas em um texto apresentado em
uma das planilhas do arquivo que continha o questionario de avaliacao.

Um ponto que cabe destaque foi a obrigatoriedade de realizacdo de feedback. O objetivo era
proporcionar uma oportunidade para avaliagédo do alcance dos objetivos estabelecidos entre
superior e subordinado, para a pactuagao de novos objetivos, para analisar erros e acertos
de ambas as partes, identificar satisfagdes e insatisfagdes, enfim incentivar uma cultura de
comunicacgao aberta, comprometimento e transparéncia.

Segue um resumo dos resultados obtidos do primeiro ciclo de avaliagdo de desempenho:

Areat Area 2 Areaz Area s Areas Area s Ffrea 7 Area s
Media 8.9 8.0 8.2 8T 9.5 8.9 L 8.0
Desvio-Padrio 1.5 1,3 1.4 1.4 1.5 1.5 1.6 1.3

Arean Area 10 Areatt | Area1? | Area13 | Areatd | Areat1s | Areate | Média
Média 3.0 9.0 9.2 7.9 7.3 9.5 5.8 8.1 8.6
Desvio-Padrao 1.4 1.4 1,5 1.4 1,3 1,5 1,5 1.4 0.71

Figura 2 — Resultados da avaliagdo de desempenho

4 ANALISE DOS OBSTACUI:OS IDENTIFICADOS DURANTE A IMPLANTAGAO NO
NOVO MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

No presente capitulo é realizada uma analise pratica das dificuldades e situagdes ocorridas
durante a implantacdo do novo modelo de avaliagdo de desempenho. Nem todas as
situagdes foram resolvidas, mas todas foram analisadas e em relagado a cada obstaculo cujas
dificuldades nao tenham sido transpostas, foram propostas acoes.

Os obstaculos foram classificados em trés espécies, como forma de melhor organizar a
disposicao das informacoes.

a) Concepcao:

Situacdes ou dificuldades que precisam ser resolvidas durante o processo de concepcgao de
um novo modelo de avaliacdo de desempenho, incluindo aspectos legais e relacionados ao
desenvolvimento do instrumento de avaliagao.

b) Aplicacao:
Questdes que prejudicam a atribuicdo adequada dos conceitos durante a aplicagcdo da
avaliagao pelo superior em relagao ao seu subordinado.

12
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c) Processo de implementacao:

Situacdes ou dificuldades que podem afetar de forma global o processo de implementagao
da avaliagao de desempenho, como a aceitagdo do modelo e a implementacdo de acdes
decorrentes das avaliagdes.

Segue um quadro contendo a listagem de todos os obstaculos analisados, com sua
respectiva classificacdo e a fonte segundo a qual a situacdo deve ser considerada um
obstaculo e, portanto, merecedora de analise.

Item Obstaculo Classificagao Referéncia
1 Instituicdo do marco legal concepgao 3.4
2 Prazo para implantacéo concepgao 3.2

No modelo anterior, havia fatores de avaliacao ~
3 . . ; concepgao 2.2
com dois ou mais elementos a serem avaliados
4 Os fatores de avaliagdo do modelo anterior eram CONCencio 29
diferentes dos previstos na Portaria Interministerial pe '
Os fatores de avaliagdo do modelo anterior ndo
5 eram embasados em uma gestéo por concepgao 2.2
competéncias
No modelo anterior, a escala de avaliagao era ~
6 . . concepgao 2.2
imprecisa
7 Imprecisdes da Portaria Interministerial concepgao 3.2
8 Distribuicdo da pontuacéao concepgao 3.3
Forma de apresentagao do instrumento e ~
9 g . . concepgao 3.3
avaliacdo: em papel ou informatizado
10 Nao aplicabilidade de algumas questbes concepgao 3.2
11 Subijetivismo aplicacao 1.2
12 Unilateralidade aplicacéo 1.2
13 Tendéncia central aplicacao 1.2
14 Efeito halo aplicacéo 1.2
15 Falta de memodria (ou recenticidade) aplicacao 1.2
16 Falta de técnica aplicacéo 1.2
17 Forca do habito aplicacao 1.2
18 Balx_a disposicao para tomada _de decisdes que aplicago 29
impliquem em prejuizo ao avaliado
19 | Supervalorizacdo da avaliagdo processo de implementagao 1.2
20 Desvalorizacdo da avaliacéo processo de implementacao 1.2
21 Posicdes contrarias processo de implementagao 1.2
23 Insu_f|cu~en0|a na divulgacéo dos objetivos da processo de implementaggo 29
avaliagdo de desempenho
o4 Cultura organizacional pouco voltada a gestéao por processo de implementagéo 59
resultados
Auséncia de um departamento formal na estrutura
25 organizacional, responsavel por gestao de processo de implementacgao 3.1
pessoas e avaliagdo de desempenho.
26 | Feedback processo de implementacao 3.4

13
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27 Dlstt_)rg:?es no entendimento do processo de processo de implementagcsio 34
avaliagao

28 _Falhas na programagao do questionario processo de implementagao 3.4
informatizado

29 Periodicidade processo de implementacao 34

Quadro 2 — Obstaculos identificados durante a implantagao
4.1 Obstaculos relacionados a concepgao da avaliagao

Obstaculo 1 — Instituicao do marco legal

Descricao:
Publicacdo de ato normativo que defina as regras de realizacdo da avaliacdo de
desempenho, bem como seu instrumento de avaliagéo.

Solugéo encontrada:

A ESAF publicou a Portaria n°® 184, em 27 de novembro de 2009, definindo os critérios e a
sistematica relacionada a nova avaliagdo. Uma vez publicada a Portaria Interministerial
MP/MF/MRE n° 438, em 4 de dezembro de 2009, a ESAF publicou a Portaria n° 200, em 16
de dezembro de 2009, relacionando a avaliagdo de desempenho com a manutengao da
Gratificagdo Temporaria por Atividade em Escola de Governo e também determinou o
periodo para a realizagdo da primeira avaliagao, ja em carater definitivo, ndo experimental:
inicio de abril, com periodo de avaliagdo de 11 de janeiro de 2010 a 31 de margo de 2010.

Nenhuma das portarias definiu o questionario eletrbnico como sendo o Unico possivel
legalmente.

Analise:
Como o questionario eletrénico de avaliagdo nao foi definido dentro de uma Portaria, torna-se
possivel, no futuro, realizar ajustes sem a necessidade de publicacdo de nova portaria.

Houve consenso, a época da publicacdo das portarias, que o primeiro periodo avaliativo
deve iniciar em data posterior a publicacido da portaria de regulamentacéo, sob o risco de
reclamacgdes de ilegalidade (ninguém pode ser avaliado com base em critérios que nao
conhecia a época que a avaliagao se referia).

Proposta:
A solugao encontrada foi considerada plenamente satisfatoria.

Obstaculo 2 — Prazo para implantagao

Descrigao:

Em organizagdes publicas, € necessaria a publicagdo de atos normativos que definam os
critérios, as responsabilidades e a forma de execugao das avaliagdes de desempenho. Em
vista disso, o prazo para implantacao da avaliagao pode se tornar significativamente maior.

Solucdo encontrada:

Para a regulamentacdo de sua avaliagdo de desempenho, a ESAF precisava aguardar a
publicagdo de uma portaria interministerial, conforme disposto no artigo n° 295 da Lei 11.907,
de 2 de fevereiro de 2009, que estabelece que os critérios e procedimentos para a avaliacéo

14
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precisam ser definidos em ato conjunto dos Ministros de Estado do Planejamento,
Orcamento e Gestao, das Relagdes Exteriores e da Fazenda.

Diante da incerteza sobre a data de publicacdo de tal ato, a ESAF decidiu implementar a
avaliacdo de desempenho, que teria carater exclusivo de gestdo, dissociado da concesséo
de gratificagées. Assim, publicou a Portaria n° 184, em 27 de novembro de 2009. Como a
publicacdo da Portaria Interministerial n°® 438 ocorreu logo em seguida, em 4 de dezembro,
decidiu-se finalizar a regulamentagao com a Portaria n® 200, publicada em 16 de dezembro
de 2009.

O primeiro ciclo de avaliacdo ocorreu em janeiro de 2010, referente ao més de dezembro de
2009, e nao teve implicagdes legais; foi realizado apenas para fins de gestao.

Analise:

A decisao de implementar a avaliagdo de desempenho para fins exclusivos de gestao, sem
implicagdes legais, foi oportuna e efetivamente utilizada, tendo servido para resolver duvidas
e resolver situagdes operacionais encontradas.

Proposta:
N&o ha necessidade de elaborar proposta.

Obstaculo 3 — No modelo anterior, havia fatores de avaliagio com dois ou mais
elementos a serem avaliados

Descricao:
O questionario de avaliacdo de desempenho anterior possuia fatores de avaliagao
envolvendo dois ou mais elementos a serem avaliados simultaneamente.

Solugéo encontrada:

Os fatores de avaliacdo foram divididos de forma que cada um deles representasse apenas
uma dimensao de competéncia. Dentro de cada fator de avaliagéo, foram criados indicadores
de forma a abranger de forma completa o fator de avaliagdo. Detalhes podem ser vistos no
item 3.2.

Analise:
A existéncia de dois ou mais elementos a serem avaliados simultaneamente pode conduzir o
avaliador a escolher um deles, utilizando como critério de avaliacido apenas esse indicador.

Proposta:
Nao ha necessidade de elaborar proposta.

Obstaculo 4 - Os fatores de avaliacdo do modelo anterior eram diferentes dos
previstos na Portaria Interministerial

Descricao:
Os fatores de avaliacdo presentes no modelo de avaliacdo anterior eram diferentes dos
previstos na Portaria Interministerial MP/MF/MRE n°® 438, de 20009.

Solucao encontrada:
Foi estruturada equipe de trabalho especifica e foi construido novo modelo de avaliacéao,
considerando os fatores de avaliacao previstos na referida Portaria. Ver detalhes no item 3.2.
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Analise:
Os fatores de avaliacao presentes no atual modelo de avaliagdo de desempenho atendem
plenamente a Portaria Interministerial MP/MF/MRE n° 438, de 2009.

Proposta:
Nao ha necessidade de elaborar proposta.

Obstaculo 5 - Os fatores de avaliagao do modelo anterior ndo eram embasados em
uma gestao por competéncias

Descricao:

Os fatores de avaliacdo do modelo anterior ndo foram elaborados como consequéncia de
uma metodologia consolidada de gestdo por competéncias, partindo de resultados
estratégicos a serem alcangados e das correspondentes competéncias necessarias para
concretizar os resultados esperados.

Solucao encontrada:
A forma de definicdo dos fatores de avaliagdo e respectivos indicadores foi descrita em
detalhes no item 3.2.

Analise:

Apesar de utilizada metodologia clara e légica na construgdo do novo modelo de avaliagédo
de desempenho, os critérios presentes no atual modelo de avaliagdo de desempenho
também nao foram definidos com base em uma metodologia de gestao por competéncias.

A gestdo por competéncias implica na definicdo de objetivos e metas organizacionais,
setoriais e até individuais. Com a definigdo clara de objetivos e metas e 0 acompanhamento
por meio indicadores, seria possivel facilitar o entendimento e a aceitagéo da avaliagao, bem
como reduzir o componente de subjetividade da avaliagao de desempenho.

Proposta:
Propde-se realizar um trabalho estruturado como o proposto no item 1.1, para que sejam

identificadas as competéncias essenciais, as competéncias organizacionais e as
competéncias individuais necessarias a consecugdo dos objetivos definidos no Mapa
Estratégico.

Obstaculo 6 — No modelo anterior, a escala de avaliagao era imprecisa

Descricao:

Conforme disposto no item 2.2, no modelo anterior de avaliagcdo de desempenho ndo havia
critérios ou orientagdes quanto a atribuicado dos conceitos: 6timo, bom, regular, insuficiente.
O que para um avaliador era bom, para outro podia ser 6timo, regular, ou até insuficiente.

Solugéo encontrada:

A forma de determinagcdo da escala de avaliacdo no novo modelo de avaliacdo de
desempenho foi tratada no item 3.3. Foi definida uma escala com “evidéncia muito forte do
indicador”, “boa evidéncia do indicador”, “alguma evidéncia do indicador”, “pouca evidéncia
do indicador” e “nenhuma evidéncia do indicador”.
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Analise:

A escala definida como solugao buscou conferir objetividade a avaliagao. Constituiu notavel
avango em relagdo ao modelo anterior, embora ainda deixe margem para subjetividade.
Outros modelos foram pesquisados, mas todos deixam margem similar para subjetividade.

A palavra “evidéncia” foi escolhida por demandar uma postura ativa do profissional avaliado,
que precisa mostrar evidéncias do atendimento ao indicador. Isso reduz a possibilidade de
recurso, uma vez que é o subordinado que precisa demonstrar que possui indicios da
competéncia.

Uma sugestao recebida durante a implantagdo do novo modelo de avaliagéo dizia respeito a
quantidade de pontos da escala. Foram utilizados cinco pontos e sugeriu-se a utilizagao de
numero par, a fim de forgar a escolha de um ponto acima ou abaixo do ponto médio.
Contudo, a analise das respostas deixou claro que ndo houve concentragdo no ponto médio
da escala (apenas 11,5%), de forma que a sugestédo nao foi acatada.

Proposta:
Em relagdo a essa questdo, ndo se considera necessario elaborar proposta de acao.

Contudo, recomenda-se prosseguir pesquisa quanto a formas de reduzir a subjetividade,
baseada na escala de avaliagao.

Obstaculo 7 — Imprecisdes da Portaria Interministerial

Descricao:

A Portaria Interministerial MP/MF/MRE n° 438, de 2009, foi elaborada por uma equipe
designada em fungéo do cargo, € ndo em razao de conhecimento técnico especifico. Embora
tenha havido contribuicdo de especialistas, nem todas as sugestdes especializadas foram
aceitas, de forma que a referida portaria permaneceu com falhas técnicas em seu texto.

Tecnicamente, a Portaria Interministerial continha fatores de avaliagdo com mais de um
elemento a ser avaliado, o que prejudica a atribuicdo de pontuagdo. Quando mais de um
indicador é envolvido no mesmo questionamento, os avaliadores tendem a optar pela
atribuicdo de conceito considerando apenas um dos indicadores.

Solugéo encontrada:

Designacao, na ESAF, de equipe composta por profissionais com formagao e experiéncia
especifica para analisar o texto da Portaria Interministerial e propor novo modelo de
avaliacao de desempenho compativel com o texto da Portaria. A forma de desenvolvimento
do novo modelo de avaliagao de desempenho foi tratada no capitulo 4.

Analise:
Conforme o texto do item 3.2, todas as imprecisbes contidas no texto da Portaria
Interministerial foram adequadamente analisadas e resolvidas.

Proposta:
Em relacdo a esse obstaculo, ndo se faz necessario elaborar proposta.
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Obstaculo 8 — Distribuicao da pontuagao

Descricao:
A fim de representar fielmente o desempenho de um avaliado, a pontuacao de cada critério e
fator de avaliagao deve ser cuidadosamente planejada.

Solucdo encontrada:
Conforme disposto na Portaria Interministerial MP/MF/MRE n° 438, de 2009, a seguinte
pontuacao deveria ser respeitada:

« critério produtividade: maximo de setenta pontos;

e critério compromisso: maximo de cinquenta pontos;

» critério assiduidade: maximo de quarenta pontos.

O primeiro passo foi a distribuicdo da pontuacédo entre esses trés critérios. Em fungao da
decisdo da alta direcdo de privilegiar a eficiéncia e os resultados, foi definido que o critério
assiduidade deveria ter um peso significativamente menor, sendo-lhe atribuido dez pontos. A
pontuagcdo restante foi distribuida igualmente: quarenta e cinco pontos, tanto para
produtividade como para compromisso.

Cada fator de avaliacdo era dividido em fatores de avaliagdo. A equipe de trabalho decidiu,
conforme detalhado no item 3.2, subdividi-los em indicadores. A distribuicdo da pontuacao de
cada critério em cada um dos fatores de avaliagdo decorreu da importancia relativa de cada
fator e foi testada posteriormente durante as simulagdes. Ajustes foram realizados como
resultado desses testes.

Por sua vez, a pontuagao dos indicadores de cada fator de avaliagao foi distribuida por igual:
todos os indicadores com o mesmo peso dentro de cada fator.

Analise:

Em razdo da significativa quantidade de indicadores (42), desempenhos excepcionais ou
péssimos em um ou em poucos indicadores ndo tém a capacidade de alterar fortemente a
pontuacao, o que deve ser melhor analisado. Ha indicadores de elevadissima relevancia em
um setor de trabalho. Nesse caso, um desempenho péssimo de um profissional em um,
apenas um indicador, pode afetar fortemente o desempenho de todo um setor. Pode-se
presumir que em uma empresa privada, o profissional correria risco de ser dispensado. Ja
com o modelo de pontuacdo implementado, a avaliagao do profissional permanece quase
intacta (reduz-se em no maximo cinco pontos).

Por outro lado, para que a avaliagdo de desempenho seja aceita, é imprescindivel que seja
facilmente compreensivel, o que dificulta a proposicéo de sugestdes complexas.

Proposta:
Em funcao do disposto na analise acima, recomenda-se refletir sobre a atribuicdo de pesos

diferenciados para determinados indicadores ou fatores de avaliagdo, em funcido da
criticidade para o desempenho de um setor ou mesmo de uma fungéo.
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Obstaculo 9 — Forma de apresentagdao do instrumento e avaliagdao: em papel ou
informatizado

Descricao:
O instrumento de avaliagdo, um questionario, pode ser preenchido em um formulario em
papel ou em meio informatizado.

Solugéo encontrada:

A decisao sobre a forma de apresentagao do instrumento de avaliacio foi detalhada no item
3.3, reforcando-se que a decisdo decorreu da intencao de privilegiar a agilidade e o uso da
avaliacdo de desempenho como ferramenta de gestdo. Embora a assinatura possa ser
relevante, nao foi considerada fundamental, sendo necessaria apenas em caso de recurso
do avaliado.

Analise:
O questionario informatizado teve muito boa aceitacdo. Foram recebidos comentarios
positivos relacionados a agilidade, facilidade de uso e manutengao dos registros.

Proposta:
Em razao da aceitagdo, ndo se considera necessario elaborar proposta de acao.

Obstaculo 10 — Nao aplicabilidade de algumas questoes

Descricao:
Alguns indicadores n&o seriam aplicaveis a determinados servidores ou grupos de
servidores.

Solucao encontrada:
Até o fechamento da publicagdo nao foram implementadas solucoes.

Analise:

As pessoas que mencionaram que algumas questdes nao séo aplicaveis para determinados
grupos de trabalhadores ou fun¢des ndo exemplificaram. Todos os indicadores se mostram
aplicaveis, em maior ou menor grau. Contudo, alguns nao séo de 6bvia aplicagéo, exigindo
orientacao.

Proposta:
Elaborar texto orientativo em relacdo a cada indicador. O texto poderia ser exposto como

comentarios das células da planilha.
5.2 Obstaculos relacionados a aplicagao da avaliagao

Obstaculo 11 - Subjetivismo

Descricao:
Atribuir ao avaliado qualidades e defeitos conforme seus valores, experiéncias e interesses
pessoais e nao conforme critérios claros e definidos.

Solugéo encontrada:
Conforme verificado nos itens 3.2, 3.3 e 3.4, buscou-se minimizar os efeitos do subjetivismo
com a definicao precisa dos indicadores e com treinamentos.
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Analise:

Conforme mencionado no item 3.4, durante os treinamentos foram constatadas divergéncias
de entendimento em varios indicadores e n&o houve participagado de algumas Diretorias nos
treinamentos. Além disso, ha elevada rotatividade da forgca de trabalho: colaboradores
eventuais, terceirizados, estagiarios e até mesmo servidores, sejam efetivos, cedidos,
comissionados ou temporarios.

O subjetivismo pode também ser percebido em uma analise comparativa das pontuagdes
atribuidas pelas diversas Diretorias e pelos centros regionais (Centresafs). Embora ndo haja
motivos para a existéncia de diferengas significativas na pontuagcdo média, foram
constatadas pontuagdes excessivamente elevadas em algumas Diretorias, o que indica
tendéncia a benevoléncia dos avaliadores (trés delas ficaram com média geral acima de 95,
ver Figura 2, no item 3.4).

Além desses pontos, a definigdo clara de objetivos e metas e o respectivo acompanhamento
por meio de indicadores tendem a reduzir o componente de subjetividade da avaliacdo de
desempenho.

Proposta:
Pode ser realizada uma pesquisa sobre o entendimento dos critérios: um questionario sobre

como cada entrevistado interpreta cada um dos indicadores.Com base nas respostas do
questionario, ndo somente podem ser idealizados ajustes na definicdo dos indicadores, mas
também pode ser planejado um novo treinamento. Além disso, como decorréncia da elevada
rotatividade da forga de trabalho, novos treinamentos devem ser agendados a cada ciclo de
avaliagao.

Adicionalmente, podem ser preparados comentarios elucidativos, a serem incluidos no
questionario informatizado de avaliagdo de desempenho.

Quanto a tendéncia de excessiva benevoléncia de avaliadores de algumas Diretorias e
Centresafs, recomenda-se trabalho individualizado de leitura e interpretacdo dos critérios,
fatores de pontuacdo e indicadores. Nova analise estatistica deve ser realizada a cada ciclo
de avaliacao, a fim de identificar tendéncias de pontuacdo que possam estar afetadas pelo
subjetivismo. A excessiva benevoléncia é tratada de modo especifico como o obstaculo 18.

Finalmente, a definicdo de objetivos e metas setoriais e individuais, e 0 acompanhamento
periddico desses objetivos e metas por indicadores de desempenho, podem contribuir
decisivamente para reduzir os conflitos relacionados a subjetividade das avaliagbes de
desempenho.

Obstaculo 12 - Unilateralidade

Descricao:
Valorizar aspectos que o avaliador julga importantes, mas ndo o s&o para a organizagao ou
para a funcao do avaliado.

Solugéo encontrada:
Buscou-se minimizar os efeitos da unilateralidade com a definicdo precisa dos critérios de
avaliagao e com treinamentos.
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Analise:
Ja realizada no obstaculo 11.

Proposta:
Em parte, comentada no obstaculo 11. Capacitagdes em gestdo também podem se mostrar

Uteis para reduzir, a médio e longo prazo, posi¢des contrarias.

Obstaculo 13 - Tendéncia central
Descricao:

Atribuir apenas conceitos no ponto médio da escala; o conceito excelente ou o conceito
péssimo seriam excegdes.

Solugéo encontrada:
Buscou-se minimizar os efeitos da tendéncia central com a definicao precisa dos critérios de
avaliagao e com treinamentos.

Analise:

Em parte, a tendéncia central pode ser minimizada com a definigdo precisa dos critérios de
avaliacao e com treinamentos. Além desses aspectos, a tendéncia central pode ser causada
pela baixa disposicdo para tomada de decisdes que impliquem em prejuizo ao avaliado, que
€ analisado como o obstaculo 18.

Proposta:
Propostas quanto a definicdo precisa dos critérios de avaliacdo e quanto a treinamentos

foram realizadas no obstaculo 11 e quanto a baixa disposi¢cao para tomada de decisdes que
impliguem em prejuizo ao avaliado sdo analisadas no obstaculo 18.

Obstaculo 14- Efeito halo

Descricao:

Avaliar todos os aspectos da mesma forma, reproduzindo a média da percepcéo.
Solucao encontrada:

Buscou-se minimizar o efeito halo com a forma de preenchimento do questionario
informatizado, conforme especificado em 3.3, e com treinamentos.

Analise:

No primeiro ciclo de avaliagdo, foi constatada a ocorréncia de efeito halo, em 25
questionarios, concentrados em pessoas da ESAF-sede que nao participaram de
treinamentos e pessoas de dois Centresafs, o que permite concluir que treinamentos
provavelmente serao suficientes para reduzir este problema.

Segundo Malhotra (2004), o efeito halo é reduzido com um questionario objetivo com
respostas contendo variadas quantidades de alternativas, ou trocando-se a ordenacao
melhor-pior, da esquerda para a direita e da direta para a esquerda aleatoriamente ao longo
do questionario. O efeito halo é praticamente eliminado com a realizagcdo de avaliacbes
qualitativas, onde o questionario é respondido de maneira dissertativa.

A analise dos treinamentos foi realizada no obstaculo 11.
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Proposta:
Diante da analise, recomenda-se o reforco dos treinamentos, proposta ja comentada no
obstaculo 11.

Obstaculo 15 - Falta de meméria (ou recenticidade)

Descricao:
Ater-se aos ultimos acontecimentos, em detrimento de fatos ocorridos ha mais tempo.

Solucao encontrada:
Buscou-se minimizar a recenticidade com uma periodicidade elevada de avaliagcédo
(trimestral) e com treinamentos.

Analise:

Conforme mencionado no item 3.4, durante os treinamentos foi identificada a ocorréncia
justamente do efeito oposto a recenticidade: alguns indicadores eram avaliados em relagao a
ocorréncias antigas, ou seja, em relagdo a imagem do avaliado que permanecia nha memoria
do avaliador. A confusdo temporal é reforcada pela auséncia de objetivos e metas, que
deveriam ser definidos pelas chefias: se todos tivessem objetivos e metas, com registros
sobre o0 alcance ou nao das metas nos prazos definidos, a confusdo temporal muito
provavelmente seria reduzida.

Proposta:
Em consonancia com o disposto na analise, duas propostas sao sugeridas:

» reforco dos treinamentos (comentado no obstaculo 11);
* adefinicdo, por cada chefe, de objetivos e metas individuais.

Obstaculo 16 - Falta de técnica

Descricéo:

Segundo Lacombe e Heilborn (2003), julgar apenas com base no bom senso, sem discernir
informagdes importantes das irrelevantes.

Solucao encontrada:
Buscou-se minimizar a falta de técnica com a definicdo precisa dos indicadores e com
treinamentos.

Analise:

No decorrer do primeiro ciclo de avaliagdes, verificou-se que a medida que as duvidas eram
sanadas, os avaliadores compreendiam o contexto do modelo que estava sendo implantado,
bem como seus objetivos. Foi percebida, no entanto, necessidade de aprofundamento de
treinamentos e de uma formagao mais aprofundada em gestao.

A definicdo precisa de objetivos e metas setoriais e individuais e o respectivo
acompanhamento por meio de indicadores de desempenho também pode ser uma excelente
ferramenta para suprir a falta de técnica, uma vez que o componente de subjetividade da
avaliagao € substituido pelo grau de alcance das metas estabelecidas.

Proposta:
Recomenda-se que cada gestor defina para sua equipe objetivos e metas setoriais e

individuais, em parceria com seus subordinados, e que esses sejam acompanhados
periodicamente por meio de indicadores de desempenho.
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Propostas relacionadas a treinamentos podem ser verificadas no obstaculo 11. Recomenda-
se também planejar e realizar capacitagbes em gestdo, com a maci¢a participacdo dos
gestores da Escola: Diretores, Gerentes e todos aqueles que possuem subordinados.

Obstaculo 17 - Forga do habito

Descricao:

Julgar o avaliado da mesma forma que nos periodos anteriores, sem conseguir apontar
variagdes no desempenho.

Solugéo encontrada:
Buscou-se minimizar a forca do habito com a definicdo precisa dos indicadores e com
treinamentos.

Analise:

A definicdo precisa de indicadores e os treinamentos foram comentados no obstaculo 11.
Capacitagbes em gestédo e trabalhos comportamentais também seriam, a longo prazo, uteis
para minimizar falhas decorrentes de forga do habito, assim como a definicao de objetivos e
metas setoriais e individuais, com o0 respectivo acompanhamento por indicadores de
desempenho.

Em razado da elevada quantidade de notas acima de 95 (74 das 223 avaliagées, ou 33,2%),
pode-se dizer que as solugdes encontradas nao foram suficientes para reduzir de forma
significativa a forca do habito.

Proposta:
Recomenda-se:

a) reforgar os treinamentos, conforme comentado na obstaculo 11;

b) planejar e realizar capacitagbes em gestdo, com a macicga participacédo dos gestores da
Escola: Diretores, Gerentes e todos aqueles que possuem subordinados;

c) que cada gestor estabeleca objetivos e metas para cada um de seus subordinados. Os
subordinados poderiam, assim, ser avaliados de maneira mais objetiva, com relacao
ao alcance de suas metas individuais.

Obstaculo 18 — Baixa disposi¢cao para tomada de decis6es que impliquem em prejuizo
ao avaliado

Descricao:

Melhoria proposital dos resultados da avaliagdo, com a finalidade de nao prejudicar o
avaliado e evitar futuros conflitos.

Solucao encontrada:
Para buscar minimizar tal pratica foram feitos comentarios no treinamento sobre a
necessidade de que a avaliacao espelhasse a realidade.

Analise:

A pratica de elevar a nota do subordinado, dando crédito a ele, no sentido de n&o prejudica-
lo, foi claramente verificada no primeiro ciclo de avaliagdes. A média das notas de quase
todas as areas aproximou-se ou superou 90, o que corresponde a um desempenho
excelente. Dadas as avaliagdes externas e os feedbacks internos, seria esperada uma média
proxima a 80, com amplo leque de variagdo. Contudo, apenas dois dos 223 avaliados
receberam avaliacdo abaixo de 60.
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Em entrevistas informais realizadas, percebeu-se de maneira muito forte o receio de chefes
em desmotivar subordinados ao se agir com exigéncia, e também em disseminar a
impressdao de que o setor ndo € um bom local para trabalhar, causando a perda de
servidores para outros setores e, a0 mesmo tempo, criando barreiras quanto a vinda de
novos servidores.

Outra barreira explicita diz respeito a retirada das gratificagbes. Conforme previsto na
Portaria Interministerial, a avaliagcdo de desempenho cuja nota seja inferior a 60 determina a
perda da gratificacao pelo servidor até que em uma proxima avaliagcao a nota alcangada seja
igual ou superior a 60. Percebe-se, mediante entrevistas, que ha chefes que, embora nao
aprovem o trabalho de um ou de outro servidor, aumentam artificialmente a nota de sua
avaliagao, de forma que o servidor n&o perca a sua gratificacao.

Proposta:
Atrelar ao menos parte da avaliagdo aos resultados de indicadores organizacionais, que

devem incluir feedback dos principais clientes e usuarios dos servigcos prestados.

Recomenda-se ainda que sejam criados e utilizados objetivos e metas setoriais e individuais
que sirvam de parametro para avaliacdo. Os subordinados poderiam, assim, ser avaliados
com relagdo ao alcance de suas metas individuais, sendo que a composi¢cao, no setor, das
metas individuais devem ser compativeis com os indicadores setoriais apresentados.

5.3 Obstaculos relacionados ao processo de implementagao da avaliagao

Obstaculo 19 - Supervalorizagao da avaliagao:

Descricao:

Acreditar que um instrumento de avaliacdo ira melhorar imediatamente cada aspecto do
desempenho no trabalho.

Solugéo encontrada:

Buscou-se reduzir a possibilidade de supervalorizagdo da avaliagao com apresentacoes que
incluiam a forma como a avaliagado de desempenho se relacionava com a gestao de pessoas
€ essa com o mapa estratégico da institui¢ao.

Analise:

Conforme descrito no item 1.2, as avaliagdes de desempenho objetivam alicergar as agbes
dos gestores, nortear e mensurar o processo de treinamento e desenvolvimento, facilitar o
feedback e facilitar o progresso das organizagdes. As avaliagdes de desempenho consistem
em uma das agdes de um sistema de gestao de pessoas. Capacitacbes em gestdao podem
ser Uteis para o entendimento da real dimensao e das reais possibilidades de um sistema de
gestao de pessoas.

Proposta:
Planejar e realizar capacitacbes em gestdo, com a macica participagdo dos gestores da

Escola: Gerentes e Diretores.
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Obstaculo 20 - Desvalorizagao da avaliagao

Descricao:

Acreditar que um instrumento de avaliacdo ndo tem poder para melhorar aspectos do
desempenho no trabalho.

Solucao encontrada:
Nao foram propostas solugdes para tal situacao.

Analise:

Analise similar ao do obstaculo 19. A desvalorizagdo pode ser também superada com a
implementacédo de ag¢des de gestdo: definicdo de objetivos e metas e acompanhamento por
meio de indicadores.

Proposta:
Recomenda-se planejar e realizar capacitagdes em gestdo, com a maciga participagao dos

gestores da Escola: Gerentes e Diretores. Recomenda-se, ainda, a definicdo de objetivos e
metas setoriais e a pactuacdo de objetivos e metas individuais, com o respectivo
acompanhamento por meio de indicadores.

Obstaculo 21: posi¢coes contrarias

Descricao:

Posicionamento contrario a realizacdo de avaliacdo de desempenho com incredulidade em
relacdo aos beneficios, independente de quaisquer argumentos.

Solugéo encontrada:
Buscou-se reduzir posi¢cdes contrarias com o envolvimento na pesquisa de campo e com
treinamentos realizados no inicio do primeiro ciclo de avaliagao.

Analise:

Em razdo da baixa adesdo na pesquisa de campo, ndo se pode afirmar que houve
sentimento de propriedade por parte da forca de trabalho em relagdo ao questionario
concebido. Conforme verificado em avaliagdes institucionais, a cultura predominante na
ESAF é consequéncia direta de uma gestdo ainda ndo completamente estruturada.

Os treinamentos foram abordados no obstaculo 11.

Proposta:
Recomenda-se a adogdo de um modelo de gestdo estratégica, que priorize a continuidade

dos projetos e agdes, com a forte lideranga e participagédo da alta diregdo. Capacitagdes em
gestdao também podem se mostrar uteis para reduzir, a médio e longo prazo, posi¢coes
contrarias.

Obstaculo 22- Insuficiéncia na divulgacao dos objetivos da avaliagao de desempenho
Descricao:

Os objetivos da avaliagdo de desempenho e seu contexto foram divulgados apenas
parcialmente: nem todas as areas foram contempladas e nem toda a for¢ca de trabalho foi
alcangcada pela divulgacao. Isso gerou falhas no entendimento dos objetivos gerais do
processo de avaliacdo de desempenho, com consequente ocorréncia de posi¢cdes contrarias,
efeito de halo e excesso de avaliagdes com notas elevadas.

25



XV Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Publica, Sto. Domingo, Rep. Dominicana, 9 - 12 nov. 2010

Solucdo encontrada:
Buscou-se realizar treinamentos especificos.

Analise:
Realizada no obstaculo 11.

Proposta:
Comentada no obstaculo 11.

Obstaculo 23- Cultura organizacional pouco voltada a gestao por resultados

Descricéo:

Desprezo por assuntos relacionados a gestao, implicando em baixo envolvimento, tanto de
avaliadores, quanto de avaliados.

Solucao encontrada:
As solugdes aplicadas se limitaram a definigdo precisa de indicadores e a realizagao de
treinamentos.

Analise:
A analise é similar a do obstaculo 19.

Proposta:
Recomendam-se as mesmas propostas do obstaculo 19.

Obstaculo 24 - Auséncia de um departamento formal na estrutura organizacional,
responsavel por gestao de pessoas e avaliagao de desempenho

Descricao:
Inexisténcia de um setor responsavel por gestdo de pessoas.

Solugéo encontrada: ]
A Diregao-Geral definiu “Estruturacdo da Area de Gestdo com Pessoas” como um dos onze
projetos estratégicos a serem trabalhados no decorrer dos anos de 2009 e 2010.

Analise:
O projeto foi langado em novembro de 2009, mas foi interrompido em janeiro de 2010.

Proposta:
Retomar a execucgao do projeto, com a definigdo de novos membros na equipe.

Obstaculo 25 — Feedback
Descricao:
Necessidade de feedback adequado do superior ao subordinado.

Solucédo encontrada:
Inclusdo do tema em treinamento e de texto orientativo em procedimento operacional padrao.

Analise:

A inclusdo do tema no treinamento limitou-se a ndo mais que cinco minutos, apenas
informando a forga de trabalho para que cobrassem de seus respectivos superiores sobre a
obrigatoriedade do feedback.
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O texto orientativo sobre como dar e receber feedback foi bastante elogiado e despertou
interesse de Diretores. Contudo, esses mesmos Diretores declararam sentir falta de um
treinamento pratico mais aprofundado.

Proposta:
Preparar internamente ou contratar curso tedrico-pratico sobre como dar e receber feedback.

Obstaculo 26 - Distor¢cdes no entendimento do processo de avaliagao

Descricao:

Falhas no entendimento dos objetivos gerais do processo de avaliacdo de desempenho,
gerando posigdes contrarias, efeito de halo e notas excessivamente altas.

Solugéo encontrada:
Buscou-se minimizar as distorcdes no entendimento do processo de avaliagdo com a
definicao precisa dos indicadores e com treinamentos.

Analise:

A analise é similar a descrita no obstaculo 11. Adicionalmente, foi percebido que um aspecto
nao foi adequadamente compreendido por muitos integrantes da for¢ca de trabalho: a escala
de avaliagao. Foi comentado por Diretores que eles se sentiam incapazes de atribuir conceito
na parte inferior da escala, por ndo terem algo concreto que respaldasse tal julgamento. Fato
€ que, conforme visto no item 3.3, os conceitos da parte superior da escala deveriam sempre
vir respaldados por evidéncias muito fortes ou boas evidéncias demonstradas pelo
subordinado. Porém, foram macicamente atribuidos, provavelmente em razdo do habito de
uso de escalas com conceitos do tipo excelente, bom, regular, etc..

Proposta:
As propostas sao similares as comentadas no obstaculo 11. Mesmo em relagdo a

incompreensao da escala, pode-se presumir que capacitagdes sejam suficientes para reduzir
distorgdes.

Obstaculo 27 — Falhas na programacgao do questionario informatizado

Descricao:

Falhas de seguranga ou de calculo existentes no questionario informatizado de avaliagéo de
desempenho.

Solugéo encontrada:

Além da reviséo pelo proprio programador, foram realizados testes pelos membros da equipe
de avaliacdo de desempenho e por membros da Diretoria. Além disso, o primeiro ciclo de
avaliagdes foi experimental. As falhas identificadas nao tiveram implicagées legais.

Analise:
As solugdes encontradas eliminaram as falhas existentes no questionario informatizado. Nao
foram identificados prejuizos decorrentes das falhas identificadas no questionario.

Proposta:
Nao ha necessidade de proposta de novas acgdes.
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Obstaculo 28 — Periodicidade

Descricao:

A periodicidade da avaliagdo deve ser cuidadosamente planejada. Frequéncia excessiva de
avaliacdo pode ser desnecessaria e gerar insatisfacdo, enquanto que espacamentos
prolongados podem distorcer os resultados e dificultar o acompanhamento e o feedback.

Solucédo encontrada:
Conforme descrito no item 3.4, foi definido que a avaliagdo de desempenho teria
periodicidade trimestral.

Analise:

Um espagamento muito curto entre as avaliagdes, além de ser desnecessaria, burocratiza o
sistema de gestdo e transmite a sensagao de gasto excessivo de tempo. Contudo, permite
que se recupere de imediato a gratificacdo em caso de perda no ciclo anterior de avaliagao.
J& o espacamento muito longo reduz a frequéncia de processos de avaliagédo /
acompanhamento / feedback e abre margem para falhas de avaliagdo em fungao do
excessivo tempo decorrido entre acontecimentos relevantes e a realizagdo da avaliagao.

Pelo que se identificou em conversas informais durante a pesquisa, ndo ha consenso sobre a
melhor periodicidade. A maior parte das empresas privadas e ministérios utiliza frequéncia
anual. Por determinacao contida na Portaria Interministerial, a frequéncia de avaliagado deve
ser no maximo anual.

Proposta:
Convém retomar a discussdo em reuniao do COGEP — Comité de Gestao de Pessoas, apos

a analise completa dos resultados de um ciclo de avaliagdo. Todos os argumentos favoraveis
e contrarios de cada proposta precisam ser claramente expostos para subsidiar a decisao.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste trabalho foram obtidas respostas para as principais questdes que ocorreram na ESAF
durante o processo de implantagcdo da avaliagcdo de desempenho e apds a realizacdo dos
dois primeiros ciclos de avaliagdes. Verificou-se como €& imprescindivel uma analise
detalhada das situacdes ocorridas durante a implantacdo, como parte de um processo de
melhoria continua e concluiu-se pela necessidade de interligagdo entre o modelo criado para
avaliacao do desempenho de profissionais € os demais componentes do sistema de gestao
de pessoas.

As situagoes levantadas foram analisadas a luz principalmente da legislacdo e de pesquisas
bibliograficas e constatou-se que o modelo de avaliagdo de desempenho implantado da
ESAF teve iniUmeras virtudes, representando notavel avango em relagdo ao modelo anterior.
Foram identificados diversos pontos fortes no processo, como a participagao na formulacao
do questionario, a adog¢ao de um instrumento informatizado e a implementagao da avaliagao
dentro de um conceito de gestdo, em que a avaliagdo em si ndo importa tanto quanto o
acompanhamento continuo do desempenho, a aproximagao entre chefes e subordinados e o
momento de reflexdo proporcionado para que se reflita sobre as melhorias necessarias e os
objetivos a serem perseguidos.
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Como verificado, o sistema de gestdo encontra-se em sua fase inicial, e a consolidagao
demanda tempo, em um processo natural de melhoria continua. Apesar do indiscutivel
avango, ainda ha extensa margem para melhorias, algumas de simples execugéao, outras que
demandam um planejamento mais detalhado, mas todas de possivel implementagdo em
curto ou médio prazo e com efeitos praticos relevantes.

Embora as respostas obtidas na pesquisa tenham sido especificas para a ESAF, outras
organizagbes podem analisa-las e encaminhar as solugbes conforme suas particularidades.
Assim, conclui-se que a pesquisa cumpriu sua fungao de contribuir para a gestao da propria
ESAF e tem elevado potencial para contribuir com outras organizagdes, sejam publicas ou
privadas.

Como era de se esperar, os resultados obtidos dizem respeito apenas ao processo de
implantagédo da avaliagdo de desempenho na ESAF. Muito embora tenham acontecido
situacbes diversificadas, elas dizem respeito apenas ao momento histdrico por ela
vivenciado. Muitas outras situagdes poderiam ter ocorrido em outros momentos historicos.
Além disso as propostas também devem ser consideradas como representativas de sua atual
cultura organizacional. Deve-se ter consideravel atengdo ao se transpor as propostas para
outras organizagdes e, mesmo para a propria ESAF, uma analise devera ser realizada caso
se decida implantar as propostas em um futuro de médio prazo.
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