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DISCUSSOES ACERCA DA GESTAO DO DESEMPENHO

DOS SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS DO

IFAM-CMC: Como solucionar os gaps identificados no
processo?

Josiane Faraco de Andrade!, Maria Cristina Drumond e Castro?2
RESUMO

A Avaliacao de Desempenho (AD) tem um papel fundamental na gestao
das organizacoes, sendo uma ferramenta sistematica para o
acompanhamento continuo das atividades de trabalho, visa a melhoria do
comportamento dos colaboradores. Este artigo tem como objetivo analisar
a percepcao dos servidores técnico-administrativos, avaliadores e gestores
de recursos humanos do Instituto Federal de Educacao- Campus Manaus
Centro em relacao ao processo de avaliacdo de desempenho da instituicao.
O estudo seguiu uma abordagem descritiva de natureza aplicada,
utilizando-se de métodos qualitativos, como pesquisa bibliografica,
levantamento de campo e estudo de caso. Para avaliar a aplicabilidade dos
instrumentos, metodologia e técnicas utilizadas, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com 5 gestores de pessoas e 94 questionarios
semiabertos com servidores técnico-administrativos (avaliados e
avaliadores). A andlise dos dados foi feita por meio da analise de contetdo,
com o auxilio do software IRAMUTEQ (Interface de R pour les Analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), utilizando técnicas
de estatistica textual, analise de similitude e nuvem de palavras. Os
principais resultados obtidos das entrevistas revelaram percepcoes
diversas no campo investigativo: a importancia da avaliacio de
desempenho como instrumento para o alcance das metas institucionais, a
inexisténcia de regulamentacao interna da avaliacao de desempenho para
progressao por mérito profissional, a necessidade de readequacao dos
formularios de avaliacao dentro das atribuicoes de cada carga e nivel,
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auséncia do tratamento de dados resultados da avaliacao de desempenho,
a inexisténcia de atuagcao de uma Subcomissao Interna de Supervisao, falta
de praticas de feedback e a nao utilizacao de sistema informatizado. Foi
realizada uma triangulacao de dados com a literatura que resultou em uma
proposta de Plano de Acao de melhorias ao processo de Avaliacao de
Gestao de Desempenho dos servidores técnico-administrativos visando
atender aos gaps identificados no processo de avaliacao.

Palavras-Chave: Gestao de pessoas; Gestao de desempenho; avaliacao
de desempenho; Administracao publica.
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DISCUSSIONS ABOUT THE PERFORMANCE
MANAGEMENT OF IFAM-CMC TECHNICAL-
ADMINISTRATIVE SERVERS: How to resolve the gaps
identified in the process?

ABSTRACT

Performance Assessment (PA) plays a fundamental role in the
management of organizations, being a systematic tool for the continuous
monitoring of work activities, aimed at improving employee behavior. This
article aims to analyze the technical-administrative employees' perception,
evaluators, and human resources managers at the Federal Institute of
Education - Campus Manaus Centro concerning the institution's
performance evaluation process. The study follows a descriptive approach
of an applied nature, using qualitative methods, such as bibliographical
research, field survey, and case study. To evaluate the instruments'
applicability, methodology, and techniques used, semi-structured
interviews were carried out with 5 people managers, and 94 semi-open
questionnaires were carried out with technical-administrative employees
(assessed and evaluators). Data analysis was carried out through content
analysis, with the help of the IRAMUTEQ software (Interface de R pour les
Analyzes Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), using
textual statistics, similarity analysis and word cloud techniques. The main
results obtained from the interviews revealed different perceptions in the
investigative field, such as the importance of performance evaluation as an
instrument for achieving institutional goals, the lack of internal regulation
of performance evaluation for progression based on professional merit, the
need to readjust assessment forms within the responsibilities of each load
and level, the lack of data processing results of performance evaluation,
the lack of action by an Internal Supervision Subcommittee, the lack of
feedback practices and the non-use of a computerized system. A data
triangulation with the literature was carried out, which resulted in a
proposal for an Action Plan to improve the Performance Management
Assessment process of technical-administrative employees, aiming to
address the gaps identified in the assessment process.

Keywords: People management; Performance Management;
Performance evaluation; Public administration.
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INTRODUCAO

A gestao de pessoas tem papel de grande importancia nas
organizacoes e se revela com grandes desafios, principalmente na
administracdo publica. Para Avila e Stecca (2015, p. 17) a relacio humana é
reconhecida nas organizacoes em seus ambientes de trabalho. A
administracdo publica busca prestar servicos de qualidade e eficiente
mediante a evolucao do desempenho de seus recursos humanos, sendo
necessaria a gestdo de pessoas estratégias para ter resultados que
contribuem para construcao de politicas estratégicas de desenvolvimento
da organizacao.

Nesse contexto, a gestao do desempenho ¢é o agente gerenciador dos
resultados obtidos de uma organizacdo, bem como de todos que a
compodem, pois tem como objetivo mensurar as fragilidades entre o
desempenho realizado e o pretendido. Além disso, identifica e avalia as
causas das fraquezas, com o proposito repensar todo o processo. Assim, a
organizacdo deve adotar instrumentos de avaliacio de desempenho,
levando em consideracao sua cultura organizacional e a consolidacao da
politica de estratégia e de gestao de pessoas (Doro et. al, 2020).

A Lei n. 8.112/90 que trata do Regime Juridico Unico dos
Servidores Publicos Civis da Unido (Brasil, 1990) proporcionou
transformacoes resultantes da globalizacao, area em que o servico publico
tem avancado na gestao de pessoas, inclusive com a utilizacao de
instrumentos de avaliacao de desempenho de servidores.

O poder publico tem buscado aplicar instrumentos de avaliacao de
desempenho aos servidores, visando alcancar melhores resultados na
gestao de pessoas, contextualizadas desde 1936 com as diretrizes iniciais

até o Decreto n. 7.133, de 19 de marco de 2010, um tema a ser aprofundado
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dentro das proprias organizacoes.

A realizacdo desse trabalho buscou avaliar a percepcao sobre a
avaliacdo de desempenho de servidores técnico-administrativos do
Instituto Federal de Educacao-Campus Manaus Centro, que conforme
disponibilizado na Plataforma Nilo Pecanha-PNP - 2024 (ano base 2023),
atingiu 7.089 matriculas, nos cursos de modalidades de ensino técnico de
nivel médio e de nivel superior. Na modalidade de Bacharelado os cursos
ofertados foram: Curso de Engenharia Civil e de Engenharia Mecanica;
Tecnologia: Analise e Desenvolvimento de Sistemas, Producao
Publicitaria, Alimentos e Processos Quimicos; Licenciatura: Quimica,
Matematica, Fisica e Ciéncias Biolodgicas. Enquanto que na modalide de
Nivel Técnico, os cursos ofertados na forma integrada foram: Técnico em
Informatica, Edificacoes, Eletrotécnica, Mecanica e Quimica. E na forma
subsequente: Meio Ambiente, Quimica, Eletrotécnica, Mecanica,
Informatica, Edificacoes e Seguranca do Trabalho. Além de ser ofertado na
forma Integrada modalidade EJA o curso de Mecanica.

Este estudo objetivou avaliar quais as melhorias que podem ser
implementadas ao processo avaliativo visando a otimizacao e credibilidade

do instrumento.
FUNDAMENTACAO TEORICA

Dada a relevancia do assunto sobre a gestao da avaliacdo de
desempenho no setor publico, destaca-se que os sistemas organizacionais
de gestao de pessoas, gestao do desempenho e avaliacao de desempenho
precisam estar integrados, ainda relacionados as estratégias e praticas
organizacionais. Logo, sdo processos que se interagem na estratégia da

organizacao (Bergue, 2019).
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O sistema de gestao de pessoas orienta as organizacoes a
desenvolverem competéncias diferenciadas e a evoluirem em desempenho,
alcancando o crescimento e desenvolvimento organizacional e dos
individuos que a compobe. Nesse sentido, a gestdo de pessoas na
administracdo publica, busca efetivar politicas que sejam eficientes na
agilidade de comunicacgao, na legislagdo clara e na anélise de resultados
alcancados (Dutra, 2009).

A avaliacao de desempenho de servidores nas organizacoes é usada
nao somente como uma tecnologia gerencial, mas como uma abordagem
num contexto mais amplo da gestdo de desempenho (Bergue, 2020).
Assim, a gestao de pessoas é tida como parte do processo organizacional,
nao sendo um todo. Ela integra a gestio do desempenho da uma
organiza¢do, mas € preciso alcancar os objetivos institucionais (Vilhena;
Martins, 2022).

Acoes estratégicas que eram especificas do setor privado, passam a
ser discutidas, adaptadas e implantadas também no setor ptblico. E com
isso, a administracao publica vé a necessidade de aderir, de forma
contextualizada, valores, procedimentos, condutas, cultura organizacional
(Coutinho, 2000), esta, por sua vez, pode ser considerada um modelo
complexo, pois é resultante de legados principalmente patrimonialista e
burocratico. Logo, a cultura nao pode ser pensada como elemento de
transformacdo sem levar em consideracdo componentes historicos
(Schikmann, 2010).

Quanto aos desafios da gestao de pessoas, de acordo com Gemelli e
Filiippim (2010, p. 170), destacam-se:

[...] proporcionar & organizacido pessoas com caracteristicas

superiores e experientes, bem capacitadas, motivadas e leais,
contribuindo com uma cultura de alto desempenho, além de se
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manter austero e atuar disciplinadamente conforme as
diretrizes definidas.

[...] manter a estabilidade da organizacdo e conviver com a
mudanca. Isso implica desenvolver estratégias de recursos
humanos com maior flexibilidade, possibilitando construir
organizacGes publicas coerentes e permanentes.

Entende-se que os desafios elencados por Gemelli e Filiippim

(2010) sao ratificados pelo papel atuante no ambito da gestdo publica

como destacado por Dutra (2009, p.38). Este ainda reitera que:

Na grande maioria dos 6rgaos publicos brasileiros, a area de RH
continua limitada a esse papel, ficando conhecida como
departamento de pessoal. A inexisténcia da definicao de
diretrizes gerais para as politicas de recursos humanos aliada a
falta de informacao faz com que a drea de RH no setor piblico
continue a possuir uma imagem burocritica, associada a
ineficiéncia. De modo geral acaba sendo uma gestdo de
problemas, emergencialista, que trabalha para “apagar
incéndios” constantemente, priorizando tarefas rotineiras e
emergenciais, onde atividades como definicao de politicas para
contratar, capacitar e remunerar ficam em segundo plano.

Bergue (2019, p. 11-12) afirma que primeiramente deve haver o

entendimento do que é que a gestdo de pessoas dentro do contexto da

administracao publica, para isso, relata :

[...] o primeiro aspecto a assinalar é que gestao de pessoas nao
é uma area (departamento, unidade, secretaria etc.) somente,
mas um processo. Impde-se superar a perspectiva
departamental para alcancar a visao de gestdo de pessoas como
funcao que alcanga toda a organizacio. Nesses termos, a gestao
de pessoas precisa de um novo olhar. Uma compreensao que se
desloque na unidade funcional — heranca do modelo classico de
estruturacdo organizacional de inspiracdo taylorista — para as
pessoas, notadamente a relacdo entre as liderancas e os demais
membros das equipes e das organizacoes.

A gestao de pessoas visa potencializar estratégias aos colaboradores

(Gil, 2019), além de usar instrumentos que auxiliam o desenvolvimento de

pessoas e ter papel fundamental na organizacao (Marras, 2011; Sendeski,
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2017). Portanto, gestao de pessoas é um processo de resultado de interacao
continua de acOes de planejamento, organizacao, direcao e controle. Um
dos maiores desafios da gestao de pessoas é a harmonizacao dos objetivos
pessoais com os organizacionais (Paulista, 2004).

Outro desafio da gestao de pessoas no ambito das organizacoes na
administracao publica sao as continuas mudancas, principalmente por

alternancias de governos. De acordo com Dutra (2009, p. 42),

Para que estas politicas sejam geridas de forma eficiente, é
fundamental que haja um sistema de informacoes agil que
subsidie o processo decisério; um banco de talentos que
possibilite acompanhar o desenvolvimento e promover a
alocacao adequada dos servidores; uma legislacao clara e
consolidada, um sistema de comunicacdo e atendimento que
possibilite a disseminacao da politica e o cumprimento de suas
regras e um sistema de avaliacdo das politicas que possibilite
analisar os resultados alcancados na area de recursos humanos
e revisar as metas se necessario.

No setor publico, o modelo de gestdo de pessoas surge com o
proposito de cumprimento de politicas eficientes que viabilizem a tomada
de decisao, anélise e revisao de metas. Com constantes mudancas, tanto no
governo, quanto nas geréncias das organizacdes, o desafio é buscar o
desenvolvimento de estratégias que visem se adaptar de forma flexivel,
para consolidacao e estabilidade das organizacdoes. A modernizacdo em
procedimentos e atitudes na administracao ptblica é um desafio, pois além
de ser um processo constante, o governo precisa atender de forma efetiva,
as necessidades da sociedade (Siqueira; Mendes, 2014).

Para Orsi e Silva (2014), a gestdao de desempenho é um processo
sistematico e gerenciador que atua nos resultados de uma organizacao, que
envolve o planejamento, avaliacdo e o desenvolvimento dos integrantes

com a finalidade de garantir o atnedimento das necessidades e a
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satisfacdo, visando potencializar nao somente o coletivo quanto o
individual.

O modelo que avalia medidas de desempenho tal qual se conhece na
atualidade, teve seu marco no Brasil por meio da denominada “Nova
Gestao Publica”, analisada por Matias-Pereira (2008) e Bresser Pereira
(2015) como um modelo orientado para o cliente (cidadao), com enfoque
em resultados, por meio processos de avaliacdo e controle de pessoas.

Na sociedade contemporanea, a avaliacio de desempenho se
constitui como um fator primordial da politica organizacional,
principalmente no setor publico, visto que a melhora do desempenho do
servidor traz vantagens para a sociedade, resultando em servicos
satisfatorios e de qualidade. Logo, estabelecer politica e instrumentos que
venham aperfeicoar a eficiéncia do servidor, € uma acao estratégica para as
instituicoes publicas (Amaral et. al., 2018).

A Avaliacdo de Desempenho tem inimeros elementos, destaca-se
que o servidor deve confiar na avaliacdo, pois esta ird conduzir a um
processo de aprimoramento do seu desempenho, associado ao sentimento
de Justica e satisfacdo. Além de motivar o servidor a persistir nas metas da
organizacao, a avaliacdo de desempenho traz ainda um dos elementos que
é a comunicacao dos resultados do processo, fornecendo feedback, além da
atuacao do servidor no processo avaliativo.

Dada sua complexidade como instrumento de gestdo para o setor
publico, especialmente por questdes inerentes ao publico a que destina,
vale ressaltar que o modelo a ser adotado deve considerar suas
caracteristicas tais como: processo de selecao; estabilidade do servidor; a
instrumentalidade de processo administrativo para a perda do cargo; a
legislacdo aplicada a instituicdo; ascensdao funcional, promocdo e a

prestacdo dos servicos publicos, todos mediante o cumprimento de
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legislacao aplicada.

Nesse aspecto, a avaliacio de desempenho busca fornecer
informacOes para estudo dos resultados, visando o alinhamento dos
objetivos organizacionais aos individuais, mediante um planejamento,

sendo acompanhado e avaliado periodicamente (Andrade & Castro, 2022).
METODOLOGIA

O estudo analisou o processo de gestdo da avaliacio de
desempenho, a partir da perspectiva dos servidores técnico-
administrativos, avaliadores e gestores de pessoas, do IFAM - Campus
Manaus Centro. Para avaliar a aplicabilidade dos instrumentos,
metodologia e técnicas utilizadas, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com 5 gestores de pessoas e 94 questionarios
semiabertos aos servidores técnico-administrativos (avaliados e
avaliadores).

A anélise dos dados foi por meio da analise de contetido, com o
auxilio do software IRAMUTEQ (Interface de R pour les Analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), utilizando técnicas
de estatistica textual, analise de similitude e nuvem de palavras.

Quanto a natureza da pesquisa, o estudo caracterizou-se pela
técnica de pesquisa aplicada e quanto aos objetivos, configurou-se com
finalidade descritiva, que segundo Gil (2021), tem como umas das
caracteristicas em destaque, o uso de técnicas padronizadas de
informacoes e buscou demonstrar o processo de avaliacao de desempenho
dos servidores técnico-administrativos do IFAM - CMC, por meio da
pratica e descricao dos dados, fenOmenos e caracteristicas dessa categoria

de servidores.
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Quantos aos critérios para selecao de sujeitos de pesquisa, utilizou-
se a selecdo intencional. Para as entrevistas, os gestores de pessoas do
Campus Manaus Centro e do setor sistétmcio da Reitoria. Para os
questionarios eletronicos, os servidores técnico-administrativos do IFAM-
CMC. Buscou-se com base nos objetivos da pesquisa, o perfil adequado
para a coleta de informacoes.

Quanto aos procedimentos técnicos de investigacdo, esta pesquisa
caracterizou-se pela adocdo de pesquisa bibliografica, pesquisa
documental e estudo de caso.

Em relacio a coleta de dados, foram utilizados os seguintes
instrumentos elaborados, a partir do levantamento de dados e pesquisa
bibliografica: questionérios eletronicos, entrevista semiestruturada e
fichamentos eletronicos. Na composicio dos questionarios, foram
utilizadas questoes abertas e fechadas.

Em relacao ao perfil dos respondentes a realizacao da entrevista
deu-se por trés etapas. Buscou-se, primeiramente, identificar o perfil do
gestor. Em seguida, investigou-se sobre o fluxo do processo de avaliacao
do IFAM-CMC e, por ultimo, buscou-se identificar os problemas, bem
como melhorias para o processo de avaliagdo de desempenho no IFAM.

Quanto a pesquisa bibliografica para construcao do referencial
teorico, o procedimento foi a busca por meio de motores de busca como as
palavras-chave e do tema por meio das bases de dados online, tais como
Periodicos Capes, Spell, Scielo, Scopus, biblioteca digital de teses e
dissertacoes, repositorio institucional da UFRRJ, dentre outras.

Para analise das entrevistas, foi empregada a técnica de Analise de
Contetdo. A utilizacao da analise de contetido abrangeu as fases da pré-
analise, a exploracdo do material e tratamento dos resultados, a inferéncia

e a interpretacio (Bardin, 2016). Quanto a escolha do software
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IRAMUTEQ (Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de
Textes et de Questionnaires), deu-se por seu rigor estatistico para uso das
analises das entrevistas transcritas mediante as estatisticas textuais,
analise de similitude e nuvem de palavras). A utilizacao do software para
analises de texto foi uma importante ferramenta de analise material verbal

transcrito decorrente das entrevistas.
RESULTADOS E DISCUSSOES

A Avaliacdo de desempenho é tida como um instrumento utilizado
pela gestdo, devendo possibilitar uma visdo estratégica para o
enfrentamento de dificuldades pelo servidor, no exercicio das suas
atribuicoes do cargo. Além de servir como mecanismo transformador que
averigua e identifica os pontos fracos e proporciona politicas estratégicas
de gestao.

Para Paradela e Costa (2019) e Doro et al (2020), a gestao deve
adotar instrumentos adequados de avaliagoes que fazem parte da cultura
organizacional, visando o favorecimento da gestdo de desempenho, mas
para isso, deve-se conhecer qual o instrumento mais adequado a
organizacao.

Quanto aos procedimentos da avaliacdo, na percepg¢ao dos sujeitos,
ficou destacado que nao ha pratica de feedback por parte dos avaliadores.
Considerando a manifestacdo dos gestores durante as entrevistas, foi
informado que ha feedback aos avaliados, visto que os mesmos assinam a
ficha de avaliacdo. Quando questionado sobre os resultados do
desempenho do avaliado, qual o setor responsavel que envia o algum

feedback de avaliacao ao avaliado, o E1 respondeu que

[...] na verdade os avaliados tém conhecimento das notas que
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eles tiveram pois tem que assinar os formularios. Ele fica
sabendo do resultado quando a comissdo finaliza a avaliacdo,
pois o avaliado tem que assinar a ciéncia da avaliacao, é o que
tem de regra. Ocorre que tem diferenca de chefe pra chefe. Por
exemplo, tem chefe que devolve ao avaliado para assinatura
somente. Tem chefe que discute sobre as questdes e notas. O
jeito de avaliar de cada chefe é diferente. De modo geral ha
feedback ao avaliado no momento que ele assina o resultado da

7

avaliacdo no instrumento que é o formulario, que sdo os
membros da comissdo ou chefia imediata. O nosso setor nao
tem pratica de encaminhar diretamente feedback aos avaliados

[...]

Para Siqueira (2002), dar e receber feedback é uma condicao
essencial na avaliacdo de desempenho. Segundo o autor, quem avalia pode
evitar falhas na comunicacao se compreender que nem toda vez o avaliado
compreende o que esta sendo dito. Quem faz o feedback é o avaliador e é a
esséncia da uma avaliacdo, que pode ser realizado apos a avaliacao formal,
como pode ser feito a qualquer momento conforme necessidade de
informar ao avaliado sobre comportamentos e expectativas da organizacao
(Marras e Tose, 2012). O feedback nao é um processo que ocorre ao final
de cada avaliacdo, pois essas informagdes correm o risco de ficarem
obsoletas.

A avaliacdo de desempenho faz parte do processo de gestao de
pessoas visando desenvolver as competéncias, dai a necessidade de
treinamento: tanto o avaliador como o avaliado precisam estar preparados.

Quanto a estatistica textual, o corpus geral foi constituido por
cinco textos que foram as entrevistas semiestruturadas a gestores de
pessoas do Campus - CMC e do setor sistémico da Reitoria. Foram
separados em 81 segmentos de texto (ST). Emergiram 2.184 ocorréncias
(palavras, formulas ou vocabulos), sendo 1023 palavras distintas

A anélise possibilitou identificar as co-ocorréncias entre as grafias,

resultando em indicacoes de conectividade entre as palavras. O que
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auxiliou na observacao da percep¢ao dos gestores junto ao processo de
avaliacao de desempenho.

Apoés a andlise genérica da arvore de similitude, considera-se por
meio dessas conexoOes e recortes das falas dos entrevistados um leque de
conexao semantico de palavras que mais foram usadas: avaliacao, sistema,
comissao, nao é servidor. Dentre o universo de atividades, processos e
atribuicoes da gestdo de pessoas, notou-se a necessidade em superar
grandes desafios elencadas, visando a consolidacdo do processo de
avaliacido de desempenho na organizacdo, transformando-a em uma
atividade diaria, comunicativa entre os avaliados e avaliadores.

Quanto a percepc¢ao dos gestores ao instrumento de avaliacao do
IFAM-CMC, destacaram-se como sugestoes de melhorias a revisao da
regulamentacdo interna vigente, melhoria na comunicacao entre a gestao,
avaliadores e avaliados.

Usou-se também a técnica da nuvem de palavras que gera
imagem grafica, agrupando as palavras conforme sua frequéncia no texto,
podendo variar seu tamanho conforme as repeticoes, estabelecendo no

centro da imagem as palavras com mais frequéncia.

Figura 1: Nuvem de palavras —Percepcao quanto as melhorias da avaliagao de
desempenho
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Na Figura 1, a nuvem de palavra possibilita facil visualizacao das
palavras de maior frequéncia dentro das respostas sobre o que deve ser
melhorado ou mudado no programa de avaliacio de desempenho da
organizacao. Assim sendo, as palavras “avaliado” (155), “avaliacao” (148),
“dever” (85), “formulério” (74), “avaliadores” (68), “desempenho” (62) e
“capacitacao” (61) foram as que mais tiveram frequéncia.

Quanto as sugestoes de melhorias nos usos dos resultados da
avaliacdo, os servidores mencionaram proposicoes relacionadas a
identificacdo de habilidades e competéncias, além das fragilidades para
que haja um planejamento do plano de capacitacdo. Vale destacar que o
Decreto n. 5.707 de 2006 que regulamenta a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), tem como finalidade a adequacao
das competéncias desejadas de servidores as metas e aos objetivos da
organizacao, inserido no plano plurianual e que deve ser planejado e
formalizadas quais as acOes de capacitacao e afericio desse desempenho,
visando a eficiéncia da gestao de pessoas.

Nessa conjuntura, considera-se possivel que devido a inexisténcia

da Subcomissao Interna de Supervisao no campus, a sobrecarga ao setor
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de gestao de pessoas quanto as atividades de avaliacao de desempenho dos
servidores técnico-administrativos, o processo de avaliacdo precisa ser
revisado, fazendo-se necessario alinhar a gestao estratégica a gestao de
pessoas para alcance dos objetivos institucionais.

Os servigos na administracao publica precisam ser mais eficientes,
pois a avaliacao serve nao apenas para avaliar o desempenho do servidor,
mas que sejam analisados e estudados os resultados, baseando-se em
indicadores.

O presente estudo nao apenas buscou descrever o processo, mas
também identificar suas fragilidades, bem como apontar as oportunidades
de melhoria ao processo de avaliacdo de desempenho dos servidores TAE
no campus Manaus Centro. Uma vez constatadas, essas dificuldades
poderdao ser trabalhadas pela gestdo mediante o acompanhamento de
nucleo de gestdao e avaliacao, por intermédio de estratégias que visem a
melhoria dos resultados na instituicao.

Em resposta a pergunta como solucionar os gaps do processo,
foram tratadas 4 categorias por meio da analise de contetdo seguindo as
fases de pré-andlise,exploracao do material e tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacao (Bardin, 2016). A primeira categoria refere-se a
Regulamentacao Interna, pois nos dados coletados constatou-se a
auséncia de regulamentacao interna da avaliacdo de desempenho para
progressao por mérito profissional.

O IFAM possui a Resolucdo n°® 18 - CONSUP/IFAM/2015 que
regulamenta o Programa de Avaliacio de Desempenho Funcional em
estagio probatoério, existindo ainda o formulario para Progressao por
Mérito Profissional, parametrizado pelo paragrafo 2°, Artigo 10 da Lei n°
11.091/2005. Destaca-se que nesse contexto, propoe-se como melhoria, a

regulamentacdo dessa avaliacdo, devendo conter procedimentos com o
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objetivo de orientar todos os envolvidos no processo da avaliacao.

Quanto a categoria Instrumentos de avaliacao, constatou-se a
necessidade de readequacao dos formularios de avaliacao dentro das
atribuicOes de cada cargo e nivel. Desde 2015, o processo de avaliacdo nao
sofreu grandes modificacbes operacionais. Porém, observou-se a
insatisfacdo por parte dos sujeitos da pesquisa quanto ao instrumento de
avaliacao, visto que precisa ser readequado dentro das atribuicoes de cada
cargo e nivel.

De acordo com Bergue (2010), numa conjuntura competitiva e
globalizada, as organizacoes precisam garantir a eficiéncia dos resultados
por meio de instrumentos de avaliacio e que esses precisam ser
reavaliados e ajustados, levando em consideracao a politica estratégica da
instituicdo. Diante dessa problematica, sugere-se andlise e ajuste dos
instrumentos da avaliacdo de desempenho existentes, possibilitando
assim, discussao e aprimoramento dos instrumentos existentes.

O campus Manaus Centro possui uma Diretoria de Gestao de
Pessoas, composta por cinco servidores que atuam nas mais diversas
atividades do setor para atendimento de 308 servidores ativos. O setor de
avaliacdo de desempenho de servidores técnicos administrativos possui
apenas um gestor para tratativas processuais de avaliacao de desempenho
por mérito profissional e outro para gerenciar processos voltados para a
avaliacao de estagio probatorio esta € uma importante constatacdo de que
ha necessidade de rever os processos de gestao de desempenho.

Mediante os dados da pesquisa constatou-se que nao ha
tratamento dos resultados da avaliacao de desempenho, nao sao
percebidas mudancgas importantes no comportamento dos servidores em
virtude da avaliacao, os resultados da avaliacao servem somente para fins

de ganho economico e a inexisténcia da subcomissdao de supervisiao da
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avaliacao dos servidores TAE. Essas dificuldades foram inseridas na
terceira categoria, denominada Estrutural. Nessa perspectiva, as
oportunidades de melhoria estio a Composicao e instituicao de ntcleo de
gestao e avaliacao de desempenho do servidor técnico-administrativo do
campus e a elaboracao de plano de aciao para melhoria do desempenho do
servidor.

Inferiu-se a quarta e ultima categoria (Comunicacao) as
problematicas quanto a inexisténcia de praticas de feedback, nao utilizacao
de sistema informatizado e a avaliacdo como pratica nao continua. Logo,
como oportunidades de melhoria sugere-se a aplicacdo do instrumento
feedback continuo e Implantacao de sistema informatizado de avaliacao -
modulo de avaliacdo de desempenho no Sistema Integrado de Gestao de
Recursos Humanos-SIGRH.

Essas oportunidades poderao levar ao aprimoramento do processo
de comunicacido entre avaliados, avaliadores e gestores, servindo para
melhor esclarecimento dos objetivos a serem alcancados, alinhando as
expectativas aos resultados da avaliacao. A pesquisa completa e o Relatorio
Técnico Conclusivo foi desenvolvido com o intuito de proporcionar o plano

de acdo para cada uma das dimensdes analisadas.
CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo final desta pesquisa foi analisar o processo de avaliacao
de desempenho do IFAM-CMC, a partir da perspectiva dos técnico-
administrativos, avaliadores e gestores de pessoas, propondo acoes de
melhorias no processo de avaliacio de desempenho. Para alcanca-lo,
busca-se a pergunta norteadora - Quais as oportunidades de melhoria ao

processo de avaliacio de desempenho dos servidores técnico-
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administrativos do IFAM - Campus Manaus Centro, na visao dos
avaliados, avaliadores e gestores de pessoas.

Isto posto, alcancou-se os objetivos intermediarios que conduziram
as respostas da problematica, sendo eles: Descrever os procedimentos da
avaliacio de desempenho profissional dos servidores técnico-
administrativos do IFAM-Campus Manaus Centro; Conhecer a percep¢ao
dos servidores técnico-administrativos, avaliadores e gestores de pessoas
em relacao ao processo de avaliacao de desempenho; Identificar e analisar
0s aspectos que precisam ser revistos no processo de avaliacio de
desempenho dos técnico-administrativos e Elaborar um Plano de Acao
para melhorias do processo de Avaliacdo de Desempenho dos servidores
técnico-administrativos do IFAM/Campus Manaus Centro.

Diante dos resultados apresentados, considera-se que na avaliacao
de desempenho, ndo somente a classificacdo do avaliado, mas também o
desempenho e construcao de propostas de desenvolvimento, o
fortalecimento da equipe gestora da avaliacdo composta por metas a serem
alcancadas devem fazer parte de todo o processo avaliatorio. Mesmo que a
organizacdo ja venha executando seu programa de avaliacdo de
desempenho, notou-se que o mesmo pode ser aprimorado, principalmente
nas questoes referente as categorias classificadas neste estudo:
regulamentacao interna, instrumento, estrutura e comunicacao.

A presente pesquisa evidenciou a necessidade de reavaliagdo do
programa, instalacdo do sistema informatizado e anélise de sua eficacia
com o modelo de avaliacao da gestao, além de indicar oportunidades de
melhorias por meio do Plano de Acao Estratégico (RTC) que é o produto
tecnologico proposto, podendo ser aperfeicoado com novas caracteristicas,
mediante a expansao de estudos empiricos e teoricos.

Quanto aos principais resultados obtidos por meio da triangulacao
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de dados com base na analise de contetido, destacam-se a inexisténcia de
regulamentacao interna da avaliacdo de desempenho para progressao por
mérito profissional, a necessidade de readequacao dos formularios de
avaliacdo dentro das atribuicoes de cada carga e nivel, auséncia do
tratamento de dados resultados da avaliacio de desempenho, a
inexisténcia da Subcomissao Interna de Supervisao, a falta de praticas de
feedback e a nao utilizacdo de sistema informatizado de avaliacdo, tema
amplamente discutido no ambito da gestdo de desempenho no setor
publico.

O presente estudo, além de contribuir para futuros estudos
inerentes ao tema estudado, oportunizou propostas de acoes de melhoria
ao processo de avaliacio de desempenho dos servidores técnico-
administrativos do Instituto Federal do Amazonas- Campus Manaus
Centro, classificadas em quatro categorias: Regulamentacdo Interna;
Instrumentos, Estrutura e Comunicacdo. A partir dessa categorizacao
classificada pela pesquisadora, foi apresentado o Plano de Acdo com
recomendacoes de melhoria ao processo de avaliacao de desempenho dos
servidores técnico-administrativos, tais como: criacdo de regulamentacgao
interna de avaliacdo de desempenho para fins de mérito profissional,
ajustes nos instrumentos de avaliacdo, instituicdo de nucleo de gestao e
avaliacdo de desempenho, implantacdo do sistema informatizado de
avaliacdo no Sistema de Gestdo de Recursos humanos, além da
implantac¢ao de feedback continuo

Dentre as recomendacoes contidas no Plano de Acdo, destacou-se
na categoria Regulamentacdo Interna, a constru¢do de minuta de
regulamentacio especifica para progressao por mérito profissional dos
servidores TAE, gerenciada pela Diretoria de Gestao de pessoas e grupo de

trabalho para propositura a gestao.
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Na categoria Instrumentos, recomendou-se ajustar os itens dos
formularios da avaliacao, contextualizando-os as atribuicoes de cada cargo
e nivel dos servidores técnico-administrativos.

Na terceira categoria, denominada Estrutura, sugeriu-se a
composicao e instituicao de nucleo de gestao e avaliacao de desempenho
do servidor técnico-administrativo do campus para gerenciamento e
tratativas dos resultados, bem como a elaboracao de plano de acdo para
melhoria do desempenho do servidor

Quanto a ultima categorizagdo —Comunicacdo-, as dificuldades
destacadas foram a inexisténcia de praticas de feedback, da nao utilizagcao
de sistema informatizado e da avaliacdo como pratica nao continua. Diante
desses dados levantados, indicou-se a oportunidade da aplicacdo do
feedback continuo e a implantacao de sistema informatizado de avaliacgao -
modulo de Avaliacao de Desempenho no Sistema Integrado de Gestao de
Recursos Humanos- SIGRH.

Por meio dos instrumentos e técnicas, esta pesquisa possibilitou
compreender a percepcao dos participantes entrevistados, tanto avaliados
e avaliadores, como gestores de recursos humanos que ratificaram a
necessidade de criacdo de um programa de gestao de desempenho, que vai
além da avaliacdo do desempenho do servidor. Visto que nao é somente
tratativas de implantacdo de sistema de gestao, mas de uma conjuntura
integrativa visando anseios de todos envonvidos no processo: avaliados,
avaliadores e gestao.

Destaca-se a importancia deste estudo como premissas para futuras
pesquisas, pois foi realizado com a intencao de conhecer percepcao dos
sujeitos do processo de avaliacao de desempenho, nao como um processo
isolado, mas como parte da gestao do desempenho que busca aperfeicoar

com propostas de intervencoes com a propositura de um Plano de Ac¢ao
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institucional apresentado no relatério técnico, para tomada de decisoes
mais participativas e estratégicas.

A pesquisa integral pode ser consultada na dissertacdo defendida
pela autora no produto tecnologico desenvolvido para a instituicao,

disponiveis em Andrade (2023, 2024).
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