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RESUMO

O desempenho € um construto de fundamental importancia no contexto
organizacional, em que os resultados alcancados podem significar o
crescimento ou o fim da organizacdo. Portanto, é importante que toda
organizacdo tenha alguma metodologia para gerir 0 seu proprio desempenho,
pois é por meio dessa gestdo que a organizacdo consegue aprimorar-se e
perceber se esta ou ndo cumprindo sua missao e seus objetivos. Desta forma,
com o intuito de verificar o que o0s servidores pensam e sentem sobre a
gestdo do desempenho realizada na Anatel - Agéncia Nacional de
Telecomunicacles, esta pesquisa identificou as atitudes dos servidores
efetivos da Anatel acerca da gestdo do desempenho existente. O método
consistiu na aplicagcdo de um instrumento para todos os servidores da
Agéncia. Apdés a andlise dos resultados descritivos foi possivel observar
varias atitudes que ndo contribuem para uma boa gestdo de desempenho na
Agéncia, como por exemplo, que as pessoas se preocupam mais com ganhar
a gratificacdo do que com a avaliacdo de desempenho propriamente dita.
Concluiu-se que o processo de gestdo do desempenho na Anatel ndo esta
agregando o valor esperado. Finalmente, com base nos subsidios gerados
pelos resultados, sdo propostas melhorias para o sistema adotado atualmente

na Anatel.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas no servico publico, Gestdao de

desempenho, atitudes.



ABSTRACT

The performance is a construct of fundamental importance in the
organizational context, in which the results obtained can mean the growth or
the end of the organization. However, it is important that every organization
have some methodology to manage their own performance, because is
through this management that the organization can improve itself and realize if
it is or isn’t fulfilling its mission and goals. Thus, in order to verify what the
public workers think and feel about performance management held at Anatel -
National Telecom Agency, this research identified the attitudes of the
permanent public workers of Anatel about the existing management
performance. The method consisted in applying an instrument for all public
workers of the Agency. After analyzing the descriptive results, was possible to
observe several attitudes that isn’t contributing to a good performance
management at the Agency, for example, that people are more concerned with
winning the gratification than with performance evaluation itself. It has been
concluded that the process of performance management at the Anatel isn’t
adding the expected value. Finally, based on the results generated by the
outcome, are proposed improvements to the system currently adopted by

Anatel.

Keywords: People management atthe public service, performance

management, attitudes.
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1. INTRODUCAO

A gestdo de pessoas no setor publico tem avancado e ganhado cada
vez mais espaco, incentivando a publicacdo de normativos pelos gestores

publicos e a producdo cientifica de diversos especialistas.

Um exemplo da importancia crescente que vem sendo atribuida a
gestao de pessoas no setor publico é a publicacdo do Decreto n° 5.707, de 23
de fevereiro de 2006, que instituiu a politica e as diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da administragcdo publica. A publicacdo de
normativos desse tipo contribui para aumentar a preocupagdo nas
organizacdes publicas com a gestdo de pessoas e a qualificacao profissional
dos servidores. Portanto, ha um ambiente propicio para pesquisas em gestao

de pessoas na administracao publica.

Contudo, a administragéo publica brasileira, especialmente influenciada
pelas administracdes patrimonialista e burocratica, ainda apresenta varios
desafios e necessita de muitas mudancas na forma de gerir pessoas. Dentre
esses desafios esta a dificuldade para a construgdo de mecanismos efetivos
de gestéo do trabalho dos servidores visando a entrega de resultados para a
sociedade.

Dentro deste contexto, o desempenho € um construto de fundamental
importancia, em que os resultados alcancados podem significar o crescimento
ou o fim de uma organizacdo. Portanto, é importante que toda organizacéo
tenha alguma metodologia para gerir 0 seu proprio desempenho, pois é por
meio dessa gestdo que a organizacdo consegue aprimorar-se e perceber se

esta ou ndo cumprindo sua missao e seus objetivos.

Neste sentido, a Politica de Gestdo de Pessoas da Anatel, aprovada
por meio da Portaria n°® 842, de 8 de outubro de 2012, define gestao do
desempenho como “processo de planejamento, acompanhamento e avaliacado
do desempenho do servidor, visando a melhoria de atuacédo, objetivando o

alcance dos resultados e o desenvolvimento dos servidores”.



A proposta sugerida pelos ultimos normativos publicados pelo Poder
Executivo Federal, como, por exemplo, o Decreto n°® 7.133, de 19 de margo de
2010, que regulamenta os critérios e procedimentos gerais a serem
observados para a realizacdo das avaliacbes de desempenho individual e
institucional, e o pagamento das gratificacdbes de desempenho de vérias
carreiras do Poder Executivo Federal, indica que o caminho escolhido pelo
Estado € o alinhamento das atividades de gestdo de pessoas com a
estratégia das organizacoes, a partir da gestdo de desempenho dos

servidores.

Esse Decreto define que a partir da constru¢do de metas institucionais
de desempenho para o0 Orgdo constroem-se metas intermediarias até se
chegar as metas individuais de desempenho de cada servidor. Define também
que os servidores devem perceber parte de suas remuneragdes com base no
atingimento dessas metas. De maneira simplificada, essa € a base da gestao
do desempenho existente na legislagcdo em vigor na maioria das carreiras do

Poder Executivo Federal.

Especificamente no ambito da Anatel, a Lei 10.871, de 20 de maio de
2004, criou as carreiras das Agéncias Reguladoras, que ja nasceram com
uma remuneragao composta por uma parcela fixa de remuneracdo e por uma
parcela variavel que depende do desempenho. Essa gratificacdo foi
inicialmente regulamentada pelo Decreto n° 5.827, de 29 de junho de 2006, e,
posteriormente, pelo Decreto n°® 7.133, de 19 de margo de 2010. Portanto,
desde setembro de 2006, os servidores da Anatel sdo avaliados para fins de

recebimento da gratificacdo de desempenho.

1.1 Problematizacéao

Assis e Neto (2011) analisaram sistemas de incentivo em governos e
verificaram que os sistemas de remuneracao variavel no setor publico estédo
fracassando ou tém sucesso muito limitado. De acordo com Paz (1992) existe
grande probabilidade dos sistemas de avaliacdo de desempenho serem vistos

como injustos, principalmente, quando tém como objetivo a definicdo de



recompensas. Kohn (1998) e Deming (1990) defendem o fim do uso dos
sistemas de avaliagdo de desempenho por serem muitas vezes mais

prejudiciais que benéficos para a organizacao.

Essa mudanca na forma de gerir pessoas, especificamente a gestao do
desempenho, foi definida legalmente e implementada em diversos 6érgaos do
Poder Executivo Federal de forma pouco participativa, sem que os servidores
fossem ouvidos ou pudessem se manifestar. Nesta perspectiva, apesar da
Agéncia utilizar mecanismos de avaliacdo de desempenho que impactam na
gratificacdo percebida pelos servidores desde 2006, a Anatel nunca realizou
nenhum estudo que identificasse 0 que os servidores pensam e sentem a

respeito da gestdo de desempenho praticada pela Agéncia.

Este estudo busca identificar as atitudes dos servidores efetivos sobre
a gestdo do desempenho. E importante ressaltar que o objetivo é identificar as
atitudes dos servidores efetivos da Anatel sobre todas as etapas da gestao do
desempenho, ndo apenas da etapa da avaliagcdo de desempenho. A avaliacao
de desempenho é apenas uma das etapas da gestdo do desempenho, que
engloba, ainda, o planejamento, o0 acompanhamento e a revisao de todo o

processo.

1.2 Objetivo Geral

Visando suprir essa lacuna, e verificar o que os servidores pensam e
sentem sobre a gestdo do desempenho realizada na Anatel, o objetivo deste
trabalho é: identificar as atitudes dos servidores efetivos da Anatel acerca da

gestao do desempenho.

1.3 Justificativas

Conforme consta do Manual de Orientacdo para a Gestdo do
Desempenho (2013), do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo: “E

essencial, para a moderna administracdo publica, a compreensdo da



sistematica para avaliacdo de desempenho como um instrumento de gestédo
capaz de gerar melhoria continua de resultados dos servidores e equipes de

trabalho”.

O estudo das atitudes dos servidores da Anatel acerca da gestdo do
desempenho faz-se necessario para identificar o que eles pensam e sentem
sobre esse modelo de gestdo. Sobre como esse modelo de gestdo foi
implementado e se os servidores acreditam que ele esta contribuindo para a

melhoria do desempenho.

Com base nesse trabalho, e respeitando as restricbes legais, poderéo
ser propostas futuramente melhorias para o sistema adotado atualmente na
Anatel. Ou seja, ap0s a realizacdo desta pesquisa a Anatel terA maiores
subsidios para compreender e aperfeicoar seu sistema de gestdo do
desempenho. Além disso, esse estudo também pode servir de base para
outras pesquisas sobre gestdo do desempenho a serem realizadas na

Agéncia.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, inicialmente, serd apresentado um panorama sobre a
definicio de desempenho em sentido amplo e sua aplicabilidade as
organizacdes. Posteriormente, serdo apresentadas algumas premissas da
gestdo do desempenho. Em seguida, os cenarios de atuacdo em pesquisa
sobre gestdo do desempenho nas organizagdes, principalmente que versaram
sobre o levantamento das atitudes dos servidores. E, finalmente, como o
objetivo deste trabalho é levantar as atitudes dos servidores, sera
apresentado o conceito de atitude utilizado para esse trabalho.

2.1 Desempenho: importancia e aplicabilidade nas or  ganizacdes

E importante que o leitor entenda o conceito de desempenho que sera
utilizado e a importancia do tema. A palavra desempenho remete a inUmeros
significados, tais como resultados, alcance de objetivos, além de julgamentos
de valor, tentando identificar o que € um bom ou um mau desempenho.
Segundo Souza, Mattos, Sardinha e Alves (2005) originalmente o termo
desempenho estava relacionado ao funcionamento de maquinas e
equipamentos, sendo percebido como um conjunto de caracteristicas ou

possibilidades de atuacao.

Em outra abordagem mais focada para o ambiente organizacional,
Souza et al. (2005) pontuam que o desempenho humano também pode ser
percebido como aplicagdo dos esforcos das pessoas em busca de
produtividade efetiva no trabalho. Stoffel (2000) traz uma consideracao
interessante dizendo que desempenho € uma acéo que pode ser verificada e

mensurada.

O desempenho €é um construto de fundamental importancia,
principalmente no contexto organizacional, em que os resultados alcancados
podem significar o crescimento ou o fim da organizacédo. Souza et al. (2005)

acrescenta que o desempenho das pessoas e dos grupos de trabalho tem



sido um fator critico atualmente, sendo que um numero cada vez maior de
especialistas tem defendido que este conceito pode ser afetado pelas

relacfes de trabalho e pelas relagbes humanas.

Bendassoli (2012) faz uma revisdo da literatura sobre o construto
desempenho, na perspectiva de considera-lo como um construto substantivo.
O autor discute o significado de desempenho no contexto do trabalho e
alguns dos pressupostos e das pesquisas sobre essa tematica. Alem disso,
apresenta e discute alguns modelos e topicos de pesquisa, levantando
guestBes criticas relevantes para a pesquisa do tema. Bendassoli (2012)
considera também as duas dimensfes de desempenho frequentemente
presentes na literatura, a dimenséo da tarefa e dimensédo contextual. E, por
fim, ele defende a necessidade de entender o desempenho como um

construto a ser explicado, e ndo simplesmente avaliado.

7

H& consenso entre os autores que desempenho é um construto
comportamental: “uma acdo ou conjunto de acdes realizadas pelo individuo e
gue contribuem para o alcance de objetivos organizacionais relevantes”
(CAMPBELL, et al., 1993; SONNENTAG & FRESE, 2002). Esse consenso
tem certas implicagdes para o estudo do tema. Ou seja, por ser um
comportamento, uma agdo ou um conjunto de acdes, pode ser observavel e

mensuravel.

O desempenho humano € a acao observavel e resultante da influéncia
e da dindmica de variaveis de naturezas distintas, como cultura, clima
organizacional, condicdes de trabalho, possibilidades individuais,
competéncias, atitudes, modo de gerenciamento do processo produtivo,
motivacdo, entre outras (SOUZA et al., 2005). Ressalta-se que o0s autores
tratam desempenho como uma acéo intencional, decorrente da aplicacdo de
potenciais e competéncias, permitindo que os resultados desejados sejam
alcancados. Na mesma perspectiva, para Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996)
desempenho € funcdo de mudltiplas variaveis, 0 que torna necessaria a

ampliacdo da busca de fontes de problemas de desempenho.



Para efeito desse trabalho o conceito de desempenho sera o adotado
por Coelho Jr (2011) em que desempenho é definido como um conjunto de
comportamentos manifestados pelo individuo no exercicio de suas atividades
e responsabilidades no trabalho, que envolve a mobilizacdo intencional de

conhecimentos e habilidades orientadas a consecucdo do trabalho
considerando-se o0 ambiente organizacional de execugéo das tarefas.

2.2 Premissas da Gestdo de Desempenho Institucional e Individual nas

Organizacdes

Para que a gestdo do desempenho ocorra de forma efetiva, os tedricos
tém defendido uma série de premissas que devem ser observadas. Algumas

destas estéo citadas a seguir.

Segundo Souza et al. (2005), para que a gestdo do desempenho torne-
se uma estratégia poderosa para o alcance dos objetivos organizacionais, ela
deve ser um processo construido para integrar o universo coorporativo,
interligando as unidades de negdcio, as equipes, os individuos e a direcao,
por meios de planos elaborados com o enfoque sistémico. A gestdo do
desempenho é uma forma de gerenciamento que exige uma politica de
mudangas aceita e compactuada por todos da organizagao, sobretudo pela
alta direcdo (SOUZA et al., 2005).

E importante lembrar que nem sempre o trabalho executado
corresponde as expectativas da organizagdo. Segundo Souza et al. (2005),
gerir o desempenho significa avaliar a extenséo da discrepancia e identificar
os fatos geradores desta situacdo, para, posteriormente, intervir tomando

decis@es para eliminar as variaveis constituidas em fontes de problemas.

Neste sentido, Odelius (2000) reforgca que nem sempre o desempenho
aquém do esperado constitui responsabilidade apenas da atuacdo do
individuo, existem varios outros fatores que devem ser analisados, como o
fornecimento dos meios e condi¢cdes necessarios a realizacao dos trabalhos e

o padrdo de comportamento apresentado pelos profissionais em sua



realizacdo. Portanto, para que um sistema de avaliagdo de desempenho
possa atender a multiplos objetivos é necessario que os critérios utilizados
para avaliacdo apresentem aspectos relacionados ao trabalho, quais sejam: o
proprio trabalho, as condicbes e o0s meios para realiza-lo, e a postura

profissional do trabalhador.

Para Rummler e Brache (1992), a gestdo de desempenho constitui
uma estratégia efetiva que contribui para o cumprimento dos propdsitos
organizacionais, se delineada com o intuito de fortalecer os niveis individuais,

da equipe e da organizacéo, visando a concretizacdo da visao da instituicao.

Marconi (2005) ressalta que uma politica de avaliacdo de desempenho
representa uma ferramenta importante para o desenvolvimento de uma
cultura voltada para resultados. Ou seja, que o alinhamento dos objetivos
individuais e das equipes as metas da organizacdo implica no maior
envolvimento dos funcionarios de diversos niveis hierarquicos, que passam a

se sentir pessoalmente responsaveis pelo desempenho da organizacao.

Portanto, os tedricos tendem a concordar que a gestado de desempenho
ndo pode ser um processo em si mesmo. Ela deve fazer parte da estratégia
da organizacdo e deve estar ligada aos outros processos organizacionais,
para melhorar as chances de sucesso. Uma gestdo do desempenho bem
estruturada contribui para que os servidores e gerentes possam definir e
priorizar, em conjunto, as metas e objetivos de cada ciclo de avaliacdo.
Ademais, ela explicita como os individuos e as equipes contribuem para o
alcance desses objetivos, permitindo identificar os pontos fortes e fracos do

desempenho, além de reconhecer e premiar o alcance das metas.

Odelius (2000), em estudo realizado pela ENAP, defende que quando
se definem programas de desenvolvimento para os individuos, o foco deve
ser o individuo no trabalho. Segundo o estudo devem-se ressaltar quais 0s
resultados estdo sendo alcancados e como o profissional esta realizando o
trabalho para, a partir dessas informacdes, identificar no que ele deveria ser
desenvolvido para realizar o trabalho nos padrdes definidos anteriormente.
Para o autor, o parametro para comparacdo de desempenho deve ser o



trabalho: qual é o trabalho a ser realizado, como ele deve ser realizado e
guais sao os padrdes esperados quanto aos resultados obtidos em termos de
quantidade, qualidade e prazo (ODELIUS, 2000).

Para Coelho (2011) a premissa basica da gestdo do desempenho
humano nas organizacdes consiste no desenvolvimento de individuos e
equipes em torno da aquisicao e expressao de competéncias relacionadas ao
seu trabalho, avancando em direcdo a objetivos e metas pré-determinadas
nas organizacoes. O autor entende que o papel dos superiores é fundamental
em todas as etapas da gestdo do desempenho, especialmente no
planejamento e monitoramento do desempenho e na manutencao dos niveis

de motivacdo e comprometimento por parte dos subordinados.

Assim, percebe-se que a gestdo de desempenho deve considerar o
contexto e ndo pode estar focada unicamente no individuo. A gestdo do
desempenho é um conceito multicausal e multinivel (desempenho do
individuo, desempenho de uma é&rea e desempenho da organizacao).
Desempenho néo é algo aleatorio, pressupde intencionalidade. O processo de
gestdo do desempenho deve ser legitimado e agregar valor tanto para o
individuo como para a organiza¢do: ganhos de controle e cumprimento de
metas para a organizagdo e ganhos de reconhecimento e crescimento

profissional e pessoal para os servidores.

Ao gerir o desempenho ndo se pode considerar apenas a perspectiva
individual de analise, é importante analisar as equipes de trabalho e as metas
gerais da organizacdo. A responsabilidade pelo desempenho nédo cabe
apenas ao servidor. Os supervisores e 0 contexto organizacional possuem

grande influéncia sobre os fracassos no desempenho da organizacéo.

O conceito de desempenho utilizado por Coelho (2011) refere-se ao
empreendimento de esfor¢os por parte do individuo voltados a execucao de
certos tipos de comportamentos planejados e esperados. Ele relembra que
para ser competente o desempenho deve ser capaz de gerar impacto nos trés

niveis: micro, meso e macro da organizacao.



O nivel meso de andlise costuma ser o nivel mais dificil de ser
identificado, pois corresponde as tarefas desempenhadas pelas equipes de
trabalho, através de tarefas interdependentes. Segundo Albuquerque e
Puente-Palacios (2004), as equipes de trabalho se caracterizam por ter um
objetivo de trabalho compartilhado. Ainda que cada membro tenha metas
especificas, que correspondem ao nivel micro de analise, existe um objetivo

global que é compartilhado por todos os integrantes da equipe.

A importancia de estruturar a gestdo do desempenho em diferentes
niveis também encontra suporte na legislacédo especifica. O Art. 5° do Decreto
7.133/2010, dispbe que a organizacao deve definir metas globais (nivel macro
— desempenho da organizacdo), metas intermediarias (nivel meso -
desempenho da equipe de trabalho) elaboradas em consonancia com as
metas globais e metas de desempenho individuais (nivel micro — desempenho
do individuo) definidas por critérios objetivos e pactuadas com as chefias

imediatas.

E a partir da mensuracédo dos trés niveis de desempenho que se torna
possivel relacionar o cumprimento de metas individuais pelos servidores a
resultados positivos para a organizacdo e consequentemente para a
sociedade. Desta forma, verifica-se a partir da diferenciacdo e mensuracao
dos trés niveis de analise, a importancia de um sistema de Gestdo do

Desempenho contemple todos eles.

2.3 Cenérios de atuacdo em pesquisa sobre Gestdo do Desempenho nas

Organizacdes

O tema gestdo do desempenho vem sendo estudado por diversos
autores. Abaixo estdo selecionados quatro pesquisadores que realizaram
revisdes de literatura sobre os trabalhos referentes a desempenho.

Abbad (1991) apresenta uma revisao de literatura sobre os trabalhos
realizados até o inicio da década de 90, e identifica quatro grandes linhas de

pesquisa: estudos sobre aperfeicoamento de formato de escala; estudos

10



sobre treinamento de avaliados; estudos sobre a influéncia das caracteristicas
do avaliador e do avaliado sobre a qualidade das avaliacdes; e pesquisas
sobre opinides de avaliadores e avaliados em relacéo a sistemas de avaliacao

de desempenho.

Levy e Williams (2004) apresentam uma revisao de literatura focada
nos efeitos do contexto social sobre o processo de avaliacdo de desempenho;
a ampliacdo do conceito de efetividade da avaliacdo de desempenho, com a
inclusdo das reacfes dos avaliados; a importancia da influéncia do ambiente
e da cultura de feedback sobre os resultados das avaliagdes; e a potencial
importancia de variaveis como estratégia de gestdo de pessoas e condi¢cdes

econdmicas para compreender o0 processo de avaliacao.

Para Coelho (2011), o desempenho no trabalho sofre a influéncia de
uma grande diversidade de variaveis individuais e contextuais, sendo dificil
isolar as causas do desempenho no trabalho. Percebe-se que pouca atencao
tem sido dada a investigacao do efeito de variaveis de contexto na predicéo
de desempenho, organizacional e individual nos contextos de trabalho. A
literatura em desempenho no trabalho é ainda escassa no que se refere a
utilizacdo da abordagem multinivel e no estudo cientifico do desempenho no
trabalho.

Bendassoli (2012) argumenta que atualmente ha trés linhas de
pesquisa em gestdo do desempenho: preditores interindividuais e
situacionais, que abordam personalidade, experiéncia, habilidades cognitivas,
motivagdo e auto eficcia, feedback e caracteristicas dos cargos em conjunto
com fatores situacionais; Estabilidade no desempenho e mudancas interiores
aos individuos, que abordam oscilacbes temporarias no desempenho e
mudancas intraindividuais; E, medidas globais ou conjunto de dimensdes para
categorias ocupacionais especificas, que abordam novatos, gestores e fator

global.

Para Bendassoli (2012), a literatura cientifica, tanto internacional como
nacional, privilegia uma Unica parte do estudo do desempenho humano nas

organizacoes, a avaliacdo de desempenho, portanto, podemos observar que
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pesquisas com o objetivo de desenvolvimento de métricas e modelos de

avaliacao sao predominantes.

Para fins dessa monografia foi realizada uma pesquisa para identificar
trabalhos que também tivessem um objetivo de pesquisa similar ao de
descrever as atitudes de trabalhadores acerca da gestdo do desempenho em

uma organizagao.

Para Demarco (1983) o sucesso ou fracasso de um sistema de
avaliacdo de desempenho depende fortemente das atitudes dos avaliadores e
dos empregados avaliados com relacdo ao sistema, sendo, portanto,
necessario conhecer a opinido dos mesmos. Porém, foram encontrados
poucos estudos em relacdo as atitudes de servidores sobre sistemas de
avaliacdo de desempenho nas organizacfes, apesar da importancia de se
conhecer as expectativas de avaliadores e avaliados, conforme afirmado por
Cocheau (1986, apud Abbad, 1991).

Os resultados da pesquisa realizada por Demarco (1983) quanto a
opinido dos empregados a respeito dos procedimentos definidos nas normas
relativas ao sistema de avaliacdo de desempenho sé&o de que 0sS mesmos sao
considerados como justos e imparciais. Porém, ao contrario das normas
concernentes ao processo de avaliacdo, os autores encontraram que a
aplicacado dos procedimentos é vista como injusta e parcial, parecendo nao
haver correspondéncia entre os procedimentos definidos nas normas e as

normas colocadas em pratica (ODELIUS, 2000).

Outra pesquisa sobre tema semelhante foi realizada na Secretaria de
Gestdo Administrativa do Distrito Federal. Coelho Jr. e Pires (2012)
investigaram a percepcado sobre a eficacia de um sistema de avaliacdo de
desempenho utilizado na Secretaria. Foi aplicado um questionario estruturado
constituido por 17 itens, respondido por 31 participantes. Da mesma forma
gue nas pesquisas apresentadas anteriormente, 0 modelo de avaliacdo de
desempenho existente foi avaliado de forma negativa pelos respondentes.
Segundo os respondentes da pesquisa a avaliacdo de desempenho nao
contribui para as atividades executadas. Além disso, 91% dos servidores ndo
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acredita que o resultado da avaliacdo retrata seu real desempenho; 82%
afirmaram que ndo existe uma negociagao de tarefas com o avaliador e 84%
afirmaram que os formularios utilizados na avaliacdo de desempenho néo sao

adequados.

Goncalves e Leite (2005) construiram um instrumento para
mensuracdo de atitudes de enfermeiros que vivenciam o processo de
avaliacdo de desempenho desenvolvido no Departamento de Enfermagem do
Hospital Universitario da USP. O instrumento foi aplicado em 111 enfermeiros
(90,9% da populagdo) e permitiu conhecer as crengas, sentimentos e
capacitacao dos enfermeiros participantes da pesquisa, e proporcionou um
diagndstico do processo de avaliacdo de desempenho profissional no local de
estudo. Aléem disso, 0 estudo apresentou varios questionamentos por parte
dos profissionais quanto ao sistema de avaliacdo de desempenho utilizado e,
apesar dos diversos problemas pontuados, o estudo concluiu que os

enfermeiros acreditavam na avaliacdo aplicada.

Nesta mesma linha de analise, Eugénio (2009) investigou ansiedade e
percepcdes/atitudes dos profissionais da educacdo face a avaliacdo de
desempenho. Foi aplicado um questionario contendo 18 itens, respondido por
121 professores. O estudo demonstrou que existe uma percepcao geral

quase sempre desfavoravel relativamente a avaliacdo de desempenho.

N&o ha como implantar um processo de gestdo de desempenho que
gere resultados para a organizagdo, sem que os atores envolvidos tenham
atitudes favoraveis ao processo de negociacdo e pactuacdo de metas,
acompanhamento periddico das atividades, e avaliacdo. Portanto, conforme
preocupacéao de alguns tedricos citados acima, faz-se necessario conhecer as

atitudes dos trabalhadores sobre o processo de gestdo do desempenho.

2.4 Atitudes

Nesta perspectiva, o presente trabalho busca identificar as atitudes dos

servidores da Anatel acerca da efetividade da gestdo do desempenho
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praticada na organizacdo. Para isso, torna-se necessério entender o construto
Atitude.

Para Neiva e Mauro (2011) a fim de compreender melhor o mundo, o
ser humano tenta achar uma regularidade, um padréo nos objetos do mundo
e, a todo instante, tenta organizar avaliativamente esses objetos em termos
de aprovavel ou desaprovavel, favoravel ou desfavoravel, desejavel ou

indesejavel. Tudo isso sem ter atencdo necessariamente voltada para isso.

Neiva e Mauro (2011) explicam que é por meio desse processo
continuo de compreensédo das coisas em termos de bom ou ruim, apropriado
e inapropriado, conveniente ou inconveniente, que o ser humano assume uma
posicdo frente a0 mundo que o0 cerca, e que essa posicdo é chamada de

atitude. Ja, Ajzen e Fishbein (1980) descrevem atitudes como “uma
predisposicao aprendida para responder de maneira consistente favoravel ou
desfavoravelmente, com respeito a um dado objeto”. Dessa descricao de
atitude podem ser destacados trés fatores basicos: a atitude € aprendida,
predispfe a uma acdo e essas acbes sao consistentemente favoraveis ou

desfavoraveis em relacdo a um objeto.

Para Neiva e Mauro (2011) as atitudes exercem influéncia sobre o
comportamento e a maneira de ver o mundo. O conhecimento das atitudes de
outras pessoas permite saber como elas pensam, sentem ou reagem a certos

eventos.

Existe uma forte relagcdo entre atitudes e comportamentos quando as
atitudes s&o baseadas em experiéncias diretas. Fazio e Zanna (1978)
observaram que a atitude é preditiva da participacdo em pesquisas em
psicologia se esta atitude foi desenvolvida com base experiéncias prévias de

participacdo em pesquisas, ou do o simples ato de ler sobre essas pesquisas.

Neiva e Mauro (2011), concluem que as atitudes fortemente mantidas
resultam em: processamento seletivo de informagdes; resisténcia a mudanca;
estabilidade ao longo do tempo; e aumento do poder preditivo do

comportamento. Portanto, para avaliar a gestdo do desempenho numa
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organizacédo publica, € importante buscar conhecer as atitudes dos servidores
sobre a gestdo do desempenho implementada na organizacgéo.

Pimentel, Torres e Gunther (2011), informam ainda que a possibilidade
de se explicar e predizer comportamentos a partir do conhecimento de
atitudes € um motivador de indmeros estudos. Os autores realizaram uma
visita aos estudos publicados no Journal of Personality and Social
Psychology, segundo eles o periédico com mais alto fator de impacto na area,
que dedica uma secao especifica a pesquisas em atitudes, mostrando a

importancia desse construto para a psicologia social.

As atitudes sdo um construto psicologico que ja vem sendo estudado a
muito tempo, existindo ainda uma multiplicidade de definicbes sobre atitude.
Neiva e Mauro (2011) afirmam que a perspectiva mais proeminente do estudo
da estrutura interna de atitudes é o modelo de trés componentes, segundo o
gual as respostas ocasionadas por um objeto atitudinal podem pertencer a
trés classes: cognitiva, afetiva ou comportamental. A categoria cognitiva
composta por pensamentos, crencas, percepgdes e conceitos sobre o objeto
atitudinal. A categoria afetiva se refere a sentimentos e emoc¢des associadas
ao objeto atitudinal. E a categoria comportamental engloba acdes ou
intencdes de agir.

Apesar de concordarem que esse € 0 modelo mais difundido, Neiva e
Mauro (2011) afirmam que pesquisas empiricas apresentam resultados
conflitantes referentes a validagdo desse modelo. Salientam que alguns
tedricos argumentam que sentimentos e emoc¢des podem preceder crengas
sobre o objeto atitudinal e que, portanto, as respostas atitudinais sao
exclusivamente de natureza afetiva. Nesta concepcéo unitaria a atitude é vista

como uma quantidade de afeto a favor ou contra algum objeto.

Pimentel, Torres e Gunther (2011), afirmam que, em suma, de acordo
com qualquer desses conceitos, que definem a estrutura das atitudes como
formada por um ou por trés componentes, as atitudes sdo mensuraveis. Em
raz&o disto, torna-se fundamental para as organizagdes utilizar instrumentos

gue possibilitem identificar as atitudes existentes sobre determinado
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fendbmeno. No caso desse estudo, a atitude dos servidores da Anatel acerca
da gestao do desempenho realizada pela Agéncia.

Varios instrumentos sao utilizados para medir as atitudes. Os métodos
mais comuns sdo as medidas de auto-descricdo, medidas fisioldgicas e
técnicas observacionais. Entre as escalas mais comuns esta a escala que
sera utilizada no instrumento aplicado nesse estudo, a escala Tipo Likert.
Pimentel, Torres e Gunther (2011) concluem que o enfoque de Likert ainda é o
preferencial, seja no ambito da psicologia mundial ou mesmo considerando-se

unicamente a psicologia brasileira.

As escalas Tipo Likert contém uma série de afirmativas sobre um
objeto. Os respondentes devem indicar o seu nivel de concordéancia ou
discordancia com cada afirmativa, em termos de uma escala, que no caso

desse estudo vai de 1 (um) a 10 (dez).

Em resumo, observa-se que, existe metodologia de estudo adequada
para esse construto, e que, muitos tedricos atribuem grande importancia ao
estudo da atitude como preditora de comportamento. Ademais, para Cawley,
Keeping e Levy (1998), ndo adianta ter um sistema de avaliacdo de
desempenho preciso se ele ndo é aceito e apoiado por avaliadores e
avaliados.

Portanto, faz-se necessario o estudo das atitudes dos servidores da
Anatel em relacdo a gestdo do desempenho realizada na Agéncia. Assim,
torna-se possivel compreender como essas atitudes influenciam

positivamente ou negativamente a gestdo do desempenho na Anatel.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo serd4 apresentada a caracterizagdo da pesquisa em
relacdo a seus aspectos metodolégicos, além da caracterizacdo da
organizacado, descricdo da amostra e instrumentos utilizados para a coleta e

analise dos dados.

3.1 Caracterizagéo da pesquisa

A fim de identificar as atitudes dos servidores efetivos da Anatel sobre
a gestado do desempenho aplicada na Agéncia, foi realizada uma pesquisa de
natureza descritiva, por meio de um levantamento de opinides para
identificacdo das atitudes dos servidores efetivos acerca da gestdo do
desempenho. Para Gil (2002), as pesquisas descritivas podem ter varios
objetivos, porém os mais marcantes sdo descrever as caracteristicas de
determinado grupo ou fenbmeno, bem como estabelecer relagbes entre

variaveis.

Essa pesquisa envolve a escolha de um unico grupo de analise, os
servidores efetivos da Anatel, e ndo tem a intencédo de criar generalizacdes.
Pode ser caracterizada como uma pesquisa de campo, pois os dados serao
coletados no ambiente no qual os fenbmenos se manifestam realmente, ou
seja, na prépria organizacdo. Para Ventura (2002), na pesquisa de campo
devem ser indicados os critérios de escolha da amostragem, das pessoas que
serdo escolhidas como exemplares de certa situacéo, a forma pela qual serdo

coletados os dados e os critérios de analise dos dados obtidos.

Foi utilizada a abordagem quantitativa, pois o0 objetivo sera
compreender a realidade e objeto de pesquisa a partir de sua reducdo a um
conjunto de representacdes numericas, de modo a facilitara analise e permitir
a participacdo de qualquer servidor interessado. Segundo Cresweel (2010), a

pesquisa quantitativa € uma forma criada para se testar teorias objetivas, que
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tratam da relagdo entre variaveis. Para esse autor, estas variaveis podem ser
medidas por alguns instrumentos, a fim de que os dados numéricos possam

ser avaliados por meio de estudos estatisticos.

Em relacdo a classificacdo proposta por Richardson (1999), a pesquisa
€ caracterizada como um estudo de corte transversal. Esta pesquisa sera
realizada em um momento especifico, ndo tendo como objetivo comparar
dados coletados em diferentes periodos. Segundo Creswell (2010), um
estudo € de corte transversal quando os dados sdo coletados em um

momento do tempo.

Como método, seréa realizado um levantamento de opinides, que visa
reunir informacdes a respeito do objeto de pesquisa pretendido, para entéo,
mediante analise quantitativa, obter as conclusbes correspondentes aos
dados analisados. A escolha do levantamento de opinides visa obter
informacdes sobre as atitudes de servidores efetivos da Anatel acerca da

gestao do desempenho.

3.2 Caracterizagéo da organizacao

Segundo dados retirados do Sistema de Administragcdo de Recursos
Humanos — SARH no dia 3 de setembro de 2014, a Anatel é composta por
1583 servidores, sendo 1214 servidores do quadro efetivo, tem sede em
Brasilia, mas também esta presente em todas as capitais do pais. As
decisbes sdo tomadas por um 6érgdo colegiado composto por 5 (cinco)
conselheiros, sendo um deles o Presidente. O organograma, conforme
disposto na Figura 1 €& composto hoje por 8 (oito) superintendéncias
organizadas por processos, 5 (cinco) assessorias, Corregedoria,
Procuradoria, Gabinete da Presidéncia, Superintendente Executivo, Auditoria,
Comités, Secretaria do Conselho Diretor, Conselho Consultivo, Ouvidoria e

Conselho Diretor.
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Figura 1 — Organograma da Agéncia Nacional de Telecomunica¢cdes— Anatel.

A missdo da Anatel é promover o desenvolvimento das
telecomunicacdes do Pais de modo a dota-lo de uma moderna e eficiente
infraestrutura de telecomunicacfes, capaz de oferecer a sociedade servigos
adequados, diversificados e a prec¢os justos, em todo o territorio nacional.

Compete a Agéncia adotar as medidas necessarias para o
desenvolvimento das telecomunicacbes brasileiras, atuando com

independéncia, imparcialidade, legalidade, impessoalidade e publicidade.
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Estdo entre as atribuicbes da Anatel a: implementacdo da politica
nacional de telecomunicacfes; expedicdo de normas quanto a outorga, a
prestacdo e a fruicdo dos servicos de telecomunicacdes no regime publico;
administracdo do espectro de radiofrequéncias e o uso de Orbitas, expedindo
as respectivas normas; expedicdo de normas sobre prestacao de servicos de
telecomunica¢cdes no regime privado; expedicdo de normas e padrbes a
serem cumpridos pelas prestadoras de servicos de telecomunicacdes quanto
aos equipamentos que utilizam; expedicdo ou reconhecimento da certificacao
de produtos, observados os padroes e normas por ela estabelecidos;
repressao as infracdes dos direitos dos usuarios.

Segunda agéncia reguladora a ser criada no Pais, a Agéncia Nacional
de Telecomunicacfes foi a primeira a ser instalada, em 5 de novembro de
1997. Concebida para viabilizar o atual modelo das telecomunicacgtes
brasileiras e para exercer as atribuicdes de outorgar, de regulamentar e de

fiscalizar esse importante setor de infraestrutura.

A Agéncia passou por um processo de reorganizacdo em maio de 2013
gue alterou sua estrutura. A Anatel passou de uma estrutura baseada em
servicos para uma estrutura baseada em processos, além da supressao de
um nivel decisério. A partir dessa reorganizacdo passou a existir na Anatel
uma area responsavel por realizar o planejamento estratégico da Agéncia,
que devera ser finalizado até dezembro de 2014. Desde sua criacdo até o
momento atual, a Agéncia ainda n&o realizou nenhum planejamento

estratégico.

A Lei 10.871, de 20 de maio de 2004, criou as carreiras das Agéncias
Reguladoras, que ja nasceram com uma remuneracdo composta por uma

parcela fixa e uma parcela variavel que dependia do desempenho.

Essa gratificacao foi inicialmente regulamentada pelo Decreto n® 5.827,
de 29 de junho de 2006 e posteriormente pelo Decreto n°® 7.133, de 19 de
marco de 2010. Portanto, desde setembro de 2006 os servidores da Anatel
sdo avaliados para fins de recebimento da gratificacdo de desempenho. Ha
importantes semelhancas e diferencas entre os dois Decretos.
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Os dois estdo focados na etapa de avaliagdo do desempenho e
regulamentam o efeito da nota da avaliacdo de desempenho na gratificacao
dos servidores. Inicialmente a gratificacdo tinha uma curva forcada, agora nao
ha essa curva e todos podem receber 100% da gratificacdo. Antes apenas o

chefe imediato avaliava e hoje a avaliagdo é caracterizada por multiplas
fontes: chefe, auto avaliacdo e equipe subordinada ou pares.

N&o ha nenhum tipo de controle formal de desempenho dos gestores
da organizacdo. Portanto, os Unicos afetados financeiramente pelo resultado
da avaliagcao institucional sdo os servidores. A definicho de metas de
desempenho e a avaliagdo de desempenho institucional sédo realizadas para
cumprir o disposto na legislacdo, em especial no Decreto 7.133/2010 e o
Decreto n° 6.530, de 04 de agosto de 2008.

3.3 Amostra

A amostra foi quantitativa por acessibilidade. Todos os servidores

efetivos da Agéncia foram convidados a opinar.

De uma populacéo total de 1214 (mil duzentos e quatorze) servidores
efetivos, 194 (cento e noventa e quatro) servidores efetivos responderam a
pesquisa. Considerando a relacdo entre populacao e respondentes, um erro
permissivel de 0,05 e uma propor¢ao de 0,5, para Cochran (1977),atingimos

uma confiabilidade de 87% na pesquisa em questéao.

Em relagcdo a idade, conforme pode ser verificado na Figura 2,
percebe-se que a amostra esta composta em sua maioria por servidores entre
31 e 40 anos, 55,2% dos respondentes. 22,7% dos servidores que
responderam possuem entre 41 e 50 anos, 13,4% possuem mais de 50 anos

e 8,8% possuem até 30 anos.

21



B Até 30 anos (8,8%)

M Entre 31 e 40 anos
(55,2%)

W Entre 41 e 50 anos
(22,7%)

B Mais de 50 anos (13,4%)

Figura 2 — Faixa etaria dos respondentes.

Considerando que os primeiros servidores efetivos da Anatel entraram
em exercicio em 2005, e que a Anatel realizou até agora 4 concursos
publicos, o tempo de servico dos servidores efetivos na agéncia é

relativamente curto.

Desta forma, a amostra deste estudo foi caracterizada por 3,6% de
servidores com menos de 3 anos de Anatel; 23,2% de servidores entre 3 e 6
anos de servico na Agéncia; 39,7% dos respondentes entre 6 e 9 anos; e
33,5% que ja estdo na Anatel ha mais de 9 anos. A Figura 3 demonstra esse

panorama.
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H Menos de 3 anos (3,6%)
m Entre 3 e 6 anos (23,2%)
W Entre 6 e 9 anos (39,7%)
B Mais de 9 anos (33,5%)

Figura 3 — Tempo de servico na Anatel.

Na Anatel existem 4 tipos de cargos efetivos, a saber: técnico em
regulacdo, técnico administrativo, especialista em regulacdo e analista
administrativo. Os dois cargos com nome de técnico sdo de nivel médio e dois
outros de nivel superior. Tanto o cargo de técnico administrativo quanto o de
analista administrativo realizam atividades meio, de suporte e apoio, ja 0s
cargos de técnico e especialista em regulacdo realizam as atividades
finalisticas da Agéncia.

Dos respondentes desta pesquisa, 47,9% ocupam o0 cargo de
Especialista em Regulacdo, 23,2% ocupam o cargo de Analista
Administrativo, 20,1% ocupam o cargo de Técnico em Regulacdo e 8,8%
ocupam o cargo de Técnico Administrativo, conforme se verifica na Figura 4.
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W Analista Administrativo
(23,2%)

M Especialista em Regulagdo
(47,9%)

W Técnico Administrativo
(8,8%)

W Técnico em Regulagdo
(20,1%)

Figura 4 — Cargo ocupado pelos respondentes.

Além do cargo efetivo ocupado pelo servidor que entrou na Agéncia por
meio de um concurso publico, o servidor pode ou nédo ocupar uma funcao
gerencial ou de assessoria. As funcbes gerenciais sdo as de coordenador,
gerente, superintendente e chefe de assessoria. As fungcbes de assessoria
sdo as de apoio técnico administrativo, assessor de gerente e assessor

superintendente.

A amostra desse estudo foi caracterizada por 58,8% de servidores que
nao ocupam nenhuma funcgéo, 27,3% de servidores que ocupam a fungao
gerencial e 13,9% de servidores que ocupam funcdo de assessoria, conforme

Figura 5.
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B Gerencial
(coordenador/gerente/su
perintendente/chefe de
assessoria) (27,3%)

M Assessoria (Assessor de
gerente, superintendente
ou apoio técnico
administrativo) (13,9%)

= N3o tenho fungdo (58,8%)

Figura 5 — Funcao ocupada pelos respondentes.

Quanto a lotacdo dos servidores na Agéncia, 44,3% dos respondentes
informou que esta lotado na Superintendéncia de Fiscalizacdo - SFI, 10,3% na
Superintendéncia de controle de Obrigacbes— SCO, 10,3% na Superintendéncia de
Administragdo e Financas — SAF, 7,7% na Superintendéncia de Outorga e Recursos
a Prestacdo — SOR, 6,2% na Superintendéncia de Relagbes com Consumidores -
SRC, 5,7% na Superintendéncia de Gestdo da Informacédo, 5,2% na
Superintendéncia de Planejamento e Regulamentacdo - SPR, e 1,5% na

Superintendéncia de Competi¢do - SCP, conforme Figura 6.



B SPR (5,2%)
m SFI (44,3%)
= SCP (1,5%)
B SGI (5,7%)
B SOR (7,7%)
= SCO (10,3%)

= SRC (6,2%)

 SAF (10,3%)

Outos (Assessorias, Auditoria, Procuradoria, Corregedoria, GP, Gabinetes dos
Conselheiros...) (8,8%)

Figura 6 — Area de lotag&o dos respondentes.

Observa-se que a maioria dos respondentes possui entre 31 e 40 anos
de idade e tém entre 6 e 9 anos de Agéncia. A maioria ocupa o cargo de
Especialista em Regulacdo e ndo ocupa funcdo ou cargo comissionado. Além
disso, a SFI —Superintendéncia de Fiscalizacdo abarca o maior nimero de
respondentes. Todas essas caracteristicas sdo também as caracteristicas
dominantes da populacdo estudada, conforme pode ser observado no
relatorio de servidores ativos do SARH — Sistema de Administracdo de
Recursos Humanos. Portanto, pode-se observar que a populacdo estudada

estd bem representada na amostra.

3.4 Instrumento

Foi aplicado na Anatel um questionério, constante do Anexo |, sobre
atitudes frente ao sistema de gestao de desempenho, que estd em processo
de validacao pelo professor Francisco Antonio Coelho Junior. Ele foi docente
da disciplina Gestdo do Desempenho, na Especializacdo em Gestdo de
Pessoas no Setor Publico e desenvolve pesquisas e orienta alunos nesse
tema de pesquisa.
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O instrumento € composto de 61 (sessenta e um) itens, onde o
respondente deve informar o grau de concordancia com a afirmativa em uma
escala que varia de 1 a 10, sendo 1 discordo totalmente e 10 concordo
totalmente. Também constaram do questionario mais 5 questdes que versam
sobre faixa etéria, tempo de servico na Anatel, cargo ocupado, funcéo
exercida e area de lotagdo do servidor. Do total dos itens, 25 (vinte e cinco)
sao referentes ao grau de conhecimento frente a aplicacdo da gestdo do
desempenho na organizacao e suas etapas. Esses itens sado importantes para
gue se possa conhecer mais sobre a gestdo do desempenho realizada pela
Anatel. Possibilitando ainda, inferéncias sobre a relacdo dessas perguntas
com as atitudes dos servidores. Os outros 36 (trinta e seis) itens se organizam
da seguinte forma: 14 (quatorze) itens sobre afetos concernentes a avaliacao
de desempenho, 3 (trés) itens sobre a intencdo comportamental sobre a
avaliacdo de desempenho, e 19 (dezenove) itens relativos a crencgas sobre o

ambiente organizacional.

3.5 Coleta e analise de dados

A coleta ocorreu por meio eletrdnico durante o periodo de 8/9/214 a
19/9/2014. Todos os servidores foram convidados a participar por meio de 6
mensagens eletrdbnicas encaminhadas para todos os servidores. As
mensagens foram encaminhadas em intervalos espacados do primeiro ao
altimo dia do periodo da pesquisa, informavam sobre a pesquisa,
incentivavam a participacdo e continham o link para acesso ao questionario,
que foi disponibilizado em um sistema de pesquisa da Agéncia hospedado na

plataforma Moodle.

Esse sistema permite 0 acesso ao questionario apenas para servidores
da Agéncia e sO permite que o servidor responda uma Unica vez. Portanto, foi
garantido que outras pessoas que nao fossem servidores da Anatel ndo
pudessem responder e foi garantido que cada servidor respondesse uma

Unica vez. E importante salientar que todos os servidores efetivos da Anatel
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dispde de endereco eletrdonico, computador, acesso a internet, acesso ao
Moodle, e sabem como utiliza-los.

Os respondentes foram orientados sobre o objetivo da pesquisa e a
responder as afirmativas numa escala que varia de 1 (discordo totalmente) a
10 (concordo totalmente). Além disso, foram informados de que a opinido
deles era muito importante, que nao existe resposta certa ou errada e que a
pesquisa esta relacionada a conclusédo do curso Especializacdo em Gestao
de Pessoas no Setor Publico promovido pela ENAP. Foi informado ainda, que
0 anonimato esta garantido, que o resultado da pesquisa sera disponibilizado
para todos os servidores e gue o resultado da pesquisa podera ser utilizado

para a melhoria na gestdo de desempenho realizada pela Anatel.

A analise dos dados ocorreu por meio de analises estatisticas. Foram
calculadas medidas de tendéncia central (média, moda e mediana), uma
medida de disperséo (desvio padréo), e o percentual de concordancia e
discordancia com as afirmativas, de cada item do questionario em software
adequado, o Excel. Para o célculo do percentual de concordancia e
discordancia com as afirmativas, foi utilizado como base a frequéncia de
escolha de cada uma das 10 op¢des da escala, de forma que escolhas de 1 a
4 foram consideradas discordancias, as escolhas 5 e 6 imparciais, e escolhas

7 a 10 concordancia.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, inicialmente, serdo apresentados os resultados obtidos
a partir do instrumento aplicado. Posteriormente, sera realizada a discussao

desses resultados.

Os resultados serdo apresentados por meio de duas tabelas. Na

primeira, Tabela 1, constam média, desvio padrdo, moda e mediana de cada

pergunta.
N° Perguntas Média Desv~|o Moda Mediana
padréo
1 Minhas metas individuais s&o definidas em conjunto com a chefia. 4,91 3,41 1 5
5 (0] falcqmpanhamento do desempenho na minha equipe de trabalho é 5.99 3.23 10 7
periddico.
Eu sei quais sdo as metas da minha Superintendéncia definidas para a
3 minha Geréncia. (No caso de estar lotado em Assessoria, Auditoria, 513 334 1 5
Procuradoria, Corregedoria ou Gabinete responder sobre o conhecimento ' '
das metas da area)
A chefia realiza a avaliacdo de desempenho segundo os pardmetros e
4 critérios estabelecidos. 6,84 318 10 8
5 Ao acordar as metas individuais, a chefia informa os critérios que usara 476 3.37 1 5
para acompanhar meu desempenho.
Compreendo a legislagdo que estabelece os procedimentos especificos da
6 avaliagdo do desempenho na Anatel. 6.83 2,60 10 7
7 A Anatel possui 0 quantitativo d_e pessoal adequado para atender as 378 2.93 1 3
demandas que a minha area possui.
8 Avahgr desempenho, para mim, é comparar 0 que 0 individuo fez em 784 2.32 10 8
relacdo ao que era esperado que ele fizesse.
As metas da minha Superintendéncia, relativas a minha Geréncia, estdo
9 bem elaboradas.(No caso de estar lotado em Assessoria, Auditoria, 471 287 1 5
Procuradoria, Corregedoria ou Gabinete responder sobre o conhecimento ' '
das metas da area)
10 Quem avalia recebe treinamento/capacitacéo para tal. 3,28 2,65 1 2
Consigo me enxergar has metas da minha Superintendéncia definidas para
11 @ minha Geréncia. (No caso de estar lotado em Assessoria, Auditoria, 493 302 1 5
Procuradoria, Corregedoria ou Gabinete responder sobre o as metas da '
area)
12 A chefia considera aspectos do ambiente de trabalho como fatores de 555 3.24 1 6
impacto sobre meu desempenho.
A mudanga constante de cargos de chefia dificulta a avaliagdo de
13 desempenho. 5,79 3,31 10 55
14 A chefia acompanha meu desempenho ao longo do ciclo de 12 meses. 6,25 3,17 10 7

15 A chefia define as expectativas com relagcdo ao desempenho da equipe. 5,43 3,19 1 5

29



O excesso de trabalho impede que as pessoas se envolvam como deveriam

16 o 6,72 2,88 8 8
na avaliacdo de desempenho.

17 O_ grau de integracdo entre os servidores favorece a realizacdo das 779 255 10 9
atividades.

18 Falta pessoal qualificado para realizar as demandas que a minha Geréncia 6.39 3.19 10 7
possui.
O acompanhamento do desempenho permite ajustes nas minhas metas

19 individuas de trabalho, 575308 10 6
As chefias realizam a avaliagio de desempenho pensando no

20 desenvolvimento profissional do avaliado. 440 2,95 1 4

21 O planejamento das metas considera as atribuigées do cargo. 4,59 3,08 1 4,5
A infraestrutura do ambiente de trabalho favorece a qualidade do

22 desempenho apresentado. 6.75 2,84 8 8

23 As metas individuais s&@o estabelecidas de acordo com os conhecimentos e 4.59 3.02 1 4
as habilidades dos empregados.

24 As chefias avaliam desempenho cada uma a seu modo. 8,05 2,50 10 9

o5 Ga_st_o mais tempo com as qlemanqas do d|aja-c1|a do que com as metas 6.77 278 10 7
individuais pactuadas no inicio do ciclo de avaliacao.

26 A avaliacdo de desempenho € uma ferramenta Util de gestao de pessoas. 7,49 2,89 10 8

27 A chefia sabe avaliar desempenho. 5,76 3,09 8 6

28 Se tivessem a possibilidade de escolher, as pessoas aqui ndo avaliariam 6.65 3.25 10 8
desempenho.

29 Vincular gratificagcdo ao resultado da avaliagédo de desempenho me motiva. 4,31 3,27 1 4

30 Achei justo meu resultado no ultimo ciclo de avaliagao de desempenho. 8,05 2,76 10 9
O sentimento que se tem, na minha equipe de trabalho, é de que a

31 avaliagdo de desempenho de nada adianta. 7,63 2,76 10 85
No geral, os servidores tém percepcdes diferenciadas acerca da

32 importancia da avaliacdo de desempenho. 7,85 2,59 10 9

33 Minha equipe fica apreensiva quando se fala em avaliacdo de desempenho. 5,27 3,25 1 5

34 Sinto-me apreensivo quando se fala em avaliacdo de desempenho. 4,59 3,26 1 4

35 A avaliagéo de desempenho néo tem utilidade para nada. 3,55 2,95 1 2

36 A avaliagdo de desempenho, na Anatel, ndo tem utilidade para nada. 6,29 3,25 10 7

37 Para mim, ndo ha avaliacdo de desempenho que seja objetiva. 5,38 3,02 5 5

38 As pessoas se preocupam mais com ganhar a gratificacdo do que com a 837 2.40 10 10
avaliacdo de desempenho propriamente dita.

39 Nao'terlho qualquer expectativa quanto a utilizacao dos resultados da minha 6.99 3.10 10 8
avaliacdo de desempenho.

40 A avalla(;ao de de;er_neenho, na Anatel, € um incentivo para que eu exerca 4.42 298 1 4
melhor minhas atribuigées.
As chefias avaliam desempenho considerando o0 relacionamento

4 interpessoal. 6,90 2,67 10 7,5
A chefia utiliza o resultado da minha avaliagdo de desempenho para revisar

42 py h o 4,66 2,95 1 5
meu desempenho no préximo ciclo de avaliagdo.

43 Ha estimulo para a troca de experiéncias e conhecimentos no ambiente de 4.95 3.01 1 5

trabalho.
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O esforco ao desempenhar as atividades do cargo é uma qualidade

44 valorizada na Anatel. 425 2,88 L 4
45 Na Anatel as responsabilidades séo claramente definidas. 3,53 2,41 1 3
46 Na Anatel, ha preocupagéo com a capacita¢éo dos servidores. 3,44 2,51 1 3
a7 do()siﬁfé;/(iei(;:ee;udbelli(ﬁ)r.]atel realizam o seu trabalho pensando no atendimento 551 267 5 5
48 A chefia leva em consideracéo as opinides dos subordinados. 6,14 2,91 8 7
49 Na minha equipe, trabalhamos de forma colaborativa. 7,63 2,42 10 8
50 Em minha equipe de trabalho ha competitividade entre os colegas. 4,33 2,78 1 4
51 Na Anatel, as Geréncias estéo integradas. 3,21 2,26 1 3
52 O fato da Anatel ser uma organizagdo publica gera muitos entraves. 7,09 2,82 10 8
53 A estrutura da Anatel permite aos empregados crescimento profissional. 3,60 2,56 1 3
54 Os servidores possuem uma imagem positiva da Anatel. 3,78 2,29 1 4
55 gll?egn:ltﬁ(l),nﬁrgiiciplina e o cumprimento de normas sdo mais valorizados 758 2.48 10 8
56 SN:N{(\jrcl)?tel, o crescimento profissional é resultado de merecimento do 3.45 2.49 1 3
57 Qgs ::;f;sﬁoéqw, ndo estdo preparadas para conduzir a avaliagdo de 6.30 2.99 10 7
58 Vocé est4 satisfeito com o seu trabalho/tarefa desempenhada? 6,45 2,84 8 7
59 Voceé esté satisfeito com a Anatel? 5,26 2,75 1 5
60 Voce esté satisfeito com a sua chefia? 7,05 3,08 10 8
61 Vocé se sente motivado no seu trabalho? 5,75 3,05 1 6

Tabela 1 — Resultado das andlises descritivas — Média, Desvio Padrao, Moda e Mediana.

Na segunda tabela, Tabela 2, constam os percentuais de respondentes
que concordaram, discordaram ou foram imparciais sobre as afirmativas.
Essa tabela foi construida com base na frequéncia de escolha de cada uma
das 10 opc¢Oes da escala, de forma que escolhas de 1 a 4 foram consideradas

discordancia, as escolhas 5 e 6 imparcial, e escolhas 7 a 10 concordancia.

Concordancia / Discordancia

Ne Perguntas

Discorda Imparcial Concorda
1 Minhas metas individuais sé@o definidas em conjunto com a chefia. 48,45%  12,89% 38,66%
> [C))er%cijci)gpanhamento do desempenho na minha equipe de trabalho é 34.54% 14.43% 51,03%

Eu sei quais s@o as metas da minha Superintendéncia definidas para a
minha Geréncia. (No caso de estar lotado em Assessoria, Auditoria,
Procuradoria, Corregedoria ou Gabinete responder sobre o conhecimento
das metas da area)

45,36%  15,46% 39,18%
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A chefia realiza a avaliacdo de desempenho segundo os parametros e

4 o ; 23,71%  14,95% 61,34%
critérios estabelecidos.
5 Ao acordar as metas individuais, a chefia informa os critérios que usara 47.94%  18,04% 34.02%
para acompanhar meu desempenho.
6 Comprgendo a legislagéo que estabelece os procedimentos especificos da 1753%  20.62% 61.86%
avaliacdo do desempenho na Anatel.
7 A Anatel possui o qua’mtltatlvo d_e pessoal adequado para atender as 61.34% 17,01% 21.65%
demandas que a minha area possui.
8 Avallilr desempenho, para mim, é comparar 0 que o individuo fez em 9,79% 11,34% 78.87%
relacdo ao que era esperado que ele fizesse.
As metas da minha Superintendéncia, relativas a minha Geréncia, estdo
9 bem elabqradas.(No caso de es;ar lotado em Assessoria, Auplltona, 46.39% 22.16% 31,44%
Procuradoria, Corregedoria ou Gabinete responder sobre o conhecimento
das metas da area)
10 Quem avalia recebe treinamento/capacitacédo para tal. 64,43%  19,59% 15,98%
Consigo me enxergar nas metas da minha Superintendéncia definidas para
11 @ minha Qerenma. (No caso de e'star lotado em Assessoria, Auditoria, 45.36% 21.13% 33.51%
Procuradoria, Corregedoria ou Gabinete responder sobre o as metas da
area)
A chefia considera aspectos do ambiente de trabalho como fatores de o o o
12 impacto sobre meu desempenho. 37.11%  17,53% 45,36%
13 Qeslwrl:]crlja;r:]ghe(t) constante de cargos de chefia dificulta a avaliagdo de 36,60%  19.07% 44.33%
14 A chefia acompanha meu desempenho ao longo do ciclo de 12 meses. 29,90%  18,56% 51,55%
15 A chefia define as expectativas com relagdo ao desempenho da equipe. 39,69% 18,56% 41,75%
O excesso de trabalho impede que as pessoas se envolvam como deveriam o o o
16 na avaliacdo de desempenho. 21.65%  17,01% 61,34%
17 gﬂ\/?drggesde integracdo entre os servidores favorece a realizacdo das 12.37%  11,86% 75.77%
18 gglstgu[i)essoal qualificado para realizar as demandas que a minha Geréncia 26.80%  17,01% 56,19%
19 O _ac_:ompanhamento do desempenho permite ajustes nas minhas metas 33.51% 20,10% 46,39%
individuas de trabalho.
20 As cheflas reallzam a avalla(;a_lo de desempenho pensando no 52.06% 16,49% 31.44%
desenvolvimento profissional do avaliado.
21 O planejamento das metas considera as atribui¢cGes do cargo. 50,00%  20,10% 29,90%
29 A infraestrutura do ambiente de trabalho favorece a qualidade do 22.68% 15.46% 61.86%
desempenho apresentado.
As metas individuais séo estabelecidas de acordo com os conhecimentos e o o o
23 as habilidades dos empregados. 50,52%  19,07% 30,41%
24 As chefias avaliam desempenho cada uma a seu modo. 11,34% 10,31% 78,35%
Gasto mais tempo com as demandas do dia-a-dia do que com as metas o o o
25 individuais pactuadas no inicio do ciclo de avaliag&o. 19,07%  21,13% 59,79%
26 A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta Util de gestdo de pessoas. 15,46% 13,40% 71,13%
27 A chefia sabe avaliar desempenho. 33,51% 17,53% 48,97%
28 Sgsg\r/neps:s& a possibilidade de escolher, as pessoas aqui ndo avaliariam 26.29%  15.46% 58,25%
29 Vincular gratificagdo ao resultado da avaliagédo de desempenho me motiva. 51,55%  21,65% 26,80%
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30 Achei justo meu resultado no ultimo ciclo de avaliagdo de desempenho. 11,86% 7,22% 80,93%
31 (0] sentimento que se tem, na mmha equipe de trabalho, é de que a 16,49%  11,86% 71.65%
avaliacdo de desempenho de nada adianta.
32 No ggral', os se_rwclores tém percepgbes diferenciadas acerca da 1134%  10,82% 77.84%
importéncia da avaliagdo de desempenho.
33 Minha equipe fica apreensiva quando se fala em avaliagdo de desempenho.  45,88%  13,40% 40,72%
34 Sinto-me apreensivo quando se fala em avaliacdo de desempenho. 52,06%  14,95% 32,99%
35 A avaliagcdo de desempenho néo tem utilidade para nada. 67,01%  15,46% 17,53%
36 A avaliacdo de desempenho, na Anatel, ndo tem utilidade para nada. 33,51%  14,43% 52,06%
37 Para mim, ndo ha avaliacdo de desempenho que seja objetiva. 39,18% 24,23% 36,60%
As pessoas se preocupam mais com ganhar a gratificagdo do que com a o o o
38 avaliagdo de desempenho propriamente dita. 1.73% 9.79% 82,47%
N&o tenho qualquer expectativa quanto a utilizagdo dos resultados da o o o
39 minha avaliagdo de desempenho. 23,71%  13,92% 62,37%
20 A avaliagdo de desempenho, na Anatel, € um incentivo para que eu exerca 50,520 24.74% 24 74%
melhor minhas atribuicges. e (570 R0
a1 ﬁierp(;t;esf;sl avaliam desempenho considerando o relacionamento 16,49% 21.13% 62.37%
A chefia utiliza o resultado da minha avaliagdo de desempenho para revisar o o o
42 meu desempenho no préximo ciclo de avaliagéo. 45.88%  24,74% 29,38%
43 :::bzls;?ulo para a troca de experiéncias e conhecimentos no ambiente de 41.24%  24.74% 34.02%
a1 (@) es_forgo ao desempenhar as atividades do cargo € uma qualidade 53.61% 20,62% 25.77%
valorizada na Anatel.
45 Na Anatel as responsabilidades séo claramente definidas. 68,56% 18,56% 12,89%
46 Na Anatel, ha preocupacgéo com a capacitacéo dos servidores. 67,01% 17,01% 15,98%
Os servidores da Anatel realizam o seu trabalho pensando no atendimento o o o
4 do interesse publico. 32,47%  21,84% 39,69%
48 A chefia leva em consideracgéo as opinides dos subordinados. 26,29% 21,13% 52,58%
49 Na minha equipe, trabalhamos de forma colaborativa. 13,40% 10,31% 76,29%
50 Em minha equipe de trabalho ha competitividade entre os colegas. 50,52% 25,77% 23,71%
51 Na Anatel, as Geréncias estéo integradas. 71,13%  20,10% 8,76%
52 O fato da Anatel ser uma organizagéo publica gera muitos entraves. 16,49%  18,56% 64,95%
53 A estrutura da Anatel permite aos empregados crescimento profissional. 62,89%  20,10% 17,01%
54 Os servidores possuem uma imagem positiva da Anatel. 61,86%  22,68% 15,46%
55 glfe/;n:silj,nirgil:mphna e 0 cumprimento de normas sdo mais valorizados 10,82% 15.46% 73.71%
56 ls\l:rv;zg?tel, o crescimento profissional é resultado de merecimento do 66,49%  17,01% 16,49%
57 Qgsé:r:%f;sﬁoaqw, ndo estdo preparadas para conduzir a avaliacdo de 28.35% 20,62% 51,03%
58 Vocé esta satisfeito com o seu trabalho/tarefa desempenhada? 23,71% 17,53% 58,76%
59 Vocé esté satisfeito com a Anatel? 38,14%  25,26% 36,60%
60 Vocé esté satisfeito com a sua chefia? 21,65% 9,79% 68,56%
61 Vocé se sente motivado no seu trabalho? 32,99%  20,10% 46,91%

Tabela 2 — Resultado das analises descritivas — Grau de Concordancia / Discordancia.

33



Com base nos resultados descritivos, € possivel observar que as
pessoas se preocupam mais com ganhar a gratificacdo do que com a
avaliacdo de desempenho propriamente dita, média de 8,37 e desvio padrao -
DP de 2,4. Esse foi o0 item que apresentou o maior grau de concordancia de
todo o questionario, 82,47%. Portanto, pode-se constatar o quanto o fato de
atrelar o resultado da avaliacdo de desempenho com uma recompensa
financeira pode enviesar o resultado de todo o processo de gestdo do
desempenho. Assis e Neto (2011) j4 estudaram realidades similares e
verificaram que os sistemas de remuneracdo variavel no setor publico estdo
fracassando ou tém sucesso muito limitado. A gratificacdo de desempenho
pode tornar-se uma estratégia para recompor salarios, quando deveria
funcionar como uma forma de recompensar o alcance ou superagao de

desempenhos esperados.

Ainda sobre a gratificacdo de desempenho, 51,55% dos respondentes
discordam que vincular a gratificacdo ao resultado da avaliacdo de
desempenho seja um fator de motivacdo (Média 4,31, DP 3,27) e 58,25%
concordam que se tivessem a possibilidade de escolher, as pessoas na
Anatel ndo avaliariam desempenho (Média 6,65, DP 3,25). Os servidores
também discordam, 50,52%, que a avaliacdo de desempenho, na Anatel, seja
um incentivo para que eles exercam melhor suas atribuicées (Média 4,42, DP
2,98). Portanto, ha fortes indicios de que a gestdo de desempenho atrelada a
remuneracdo na Anatel ndo estd contribuindo para a motivacdo dos
servidores. Infere-se que, contribui para esse resultado de pesquisa, o fato da
Lei n°® 10.871/2004 e do Decreto n° 7.133/2010 focarem na obrigatoriedade de
realizar a avaliacdo de desempenho para pagamento da gratificacdo e

ignorarem questdes de motivacao dos servidores.

Os servidores, 71,13%, concordam que a avaliacdo de desempenho é
uma ferramenta util de gestao de pessoas (Média 7,49, DP 2,89) e discordam,
67,01%, que ela ndo tenha utilidade para nada (Média 3,55, DP 2,95).
Entretanto, 52,06% acreditam, que, especificamente na Anatel, ela ndo tem
utiidade para nada (Média 6,29, DP 3,25). Ou seja, quando questionados

sobre a avaliacdo de desempenho de forma geral, a maioria acredita que ela



tem a sua utilidade, que é uma ferramenta Gtil de gestdo de pessoas. Mas,
quando questionados sobre o processo de avaliagdo de desempenho
especifico da Anatel, a maioria afirma que a avaliacdo ndo tem utilidade.
Portanto, infere-se que o processo de gestdo do desempenho na Anatel nao
esta funcionando. O ponto positivo € que, mesmo nédo funcionando na Anatel,
0s servidores continuam com uma atitude favoravel em relacdo a avaliacédo de
desempenho, acreditando que € uma ferramenta de gestdo possivel de ser

aplicada. Isso pode facilitar a implementacéo de melhorias no processo.

Apesar de haver uma forte concordancia, 78,87%, quanto a ideia de
que avaliar o desempenho é comparar o que o individuo fez em relacdo ao
que era esperado que ele fizesse (Média 7,84, DP 2,32) e apesar de 61,86%
dos servidores afirmarem que compreendem a legislacdo que estabelece os
procedimentos especificos da avaliacdo do desempenho na Anatel (Média
6,83, DP 2,60), 78,35% dos servidores entendem que as chefias avaliam

desempenho cada uma a seu modo (Média 8,05, DP 2,50).

Alguns itens dos resultados podem ajudar a explicar esse
comportamento. Pois, 59,79% dos servidores gastam mais tempo com as
demandas do dia-a-dia do que com as metas individuais pactuadas no inicio
do ciclo de avaliagdo (Média 6,77, DP 2,78). Para 61,34% dos respondentes,
0 excesso de trabalho impede que as pessoas se envolvam como deveriam

na avaliacdo de desempenho (Média 6,72, DP 2,88).

Portanto, infere-se que a auséncia das demandas do dia-a-dia no
planejamento das atividades e o excesso de trabalho, podem ser fatores que
contribuem para a falta de priorizacdo da gestdo do desempenho. Dessa
forma, os avaliadores podem buscar outras formas de avaliagdo que
demandem menos tempo. De fato, 62,37% dos servidores concordam que as
chefias avaliam desempenho considerando o relacionamento interpessoal
(Média 6,90, DP 2,67).

A maioria dos respondentes, 80,93%, acham justo o seu resultado no
altimo ciclo de avaliagdo de desempenho (Média 8,05, DP 2,76). Neste
sentido, é possivel inferir que algumas caracteristicas organizacionais, que a

principio favorecem o bom desempenho, podem também fazer com que a
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avaliacdo de desempenho seja superestimada. Isso ocorre quando 0s
servidores se avaliem com notas maiores para agradar os colegas e evitar
conflitos. Entre os respondentes: 76,29% concorda que sua equipe de
trabalho trabalha de forma colaborativa (Média 7,63, DP 2,42); 75,77%
concorda que o grau de integracao entre os servidores favorece a realizacao
das atividades (Média 7,79, DP 2,55); e 68,56% esta satisfeita com a sua
chefia (Média 7,05, DP 3,08). Dessa forma, as relacfes interpessoais podem
tornam-se mais importantes na avaliacdo do que a propria realizacdo do

trabalho.

A realizagéo da avaliacdo com base nas relagdes interpessoais dificulta
0 processo de gestdo do desempenho, pois a gestdo do desempenho deve
ter, segundo Coelho (2011), como premissa basica, o avanco em direcdo a
objetivos e metas pré-determinadas nas organiza¢des. O fato do foco da
gestdo do desempenho da Anatel ndo estar no planejamento e nas metas,
mas nas relacoes interpessoais, pode influenciar 71,65% dos servidores, que
entendem gue o sentimento que se tem, na sua equipe de trabalho, é de que

a avaliacdo de desempenho de nada adianta (Média 7,63, DP 2,76).

Foi possivel observar que a infraestrutura ndo € um problema para a
gestdo do desempenho na Anatel. Pois, 61,86% dos respondentes, concorda
que a infraestrutura do ambiente de trabalho favorece a qualidade do
desempenho apresentado (Média 6,75, DP 2,84).

Os servidores, 64,95%, entendem que o fato da Anatel ser uma
organizacdo publica gera muitos entraves (Média 7,09, DP 2,82). Inclusive,
73,71% deles também relatam que, na Anatel, a disciplina e o cumprimento

de normas sdo mais valorizados que a autonomia (Média 7,58, DP 2,48).

Héa outros dois problemas que puderam ser identificados claramente
nos resultados. A falta de planejamento e a falta de capacitacao para realizar

a gestao de desempenho.

Os respondentes, 68,56%, ndo entendem que na Anatel as
responsabilidades estejam claramente definidas (Média 3,53, DP 2,41). Para
50% dos servidores, o planejamento das metas nao considera as atribuicbes

do cargo (Média 4,59, DP 3,08). As metas individuais ndo séo estabelecidas
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de acordo com os conhecimentos e as habilidades dos empregados (Média
4,59, DP 3,02). A Anatel ndo possui o quantitativo de pessoal adequado para
atender as demandas que a area do servidor possui (Média 3,78, DP 2,93). A
chefia ndo acompanha o desempenho do servidor ao longo do ciclo de 12
meses (Média 6,25, DP 3,17). E, o acompanhamento do desempenho da
equipe de trabalho do servidor néo é periodico (Média 5,99, DP 3,23).

Verificamos que esta faltando na Anatel esse planejamento. O Art. 5°
do Decreto 7.133/2010 dispbe que a organizacao deve definir metas globais,
metas intermediarias, elaboradas em consonancia com as metas globais, e
metas de desempenho individuais, definidas por critérios objetivos e
pactuadas com as chefias imediatas. J4 o Art. 6° do Decreto 7.133/2010,
dispbe que deve ocorrer o acompanhamento do desempenho individual e
institucional de todas as etapas ao longo do ciclo de avaliagdo. O
planejamento e o acompanhamento sao fundamentais para que 0 processo

de gestdo do desempenho possa agregar valor.

Os servidores discordam que quem avalia receba treinamento para tal
(Média 3,28, DP 2,65). Discordam que na Anatel h4 preocupagdo com a
capacitacdo dos servidores (Média 3,44, DP 2,51). Acreditam que as chefias
nado estao preparadas para conduzir a avaliacdo de desempenho (Média 6,30,
DP 2,99). Concordam que ha falta pessoal qualificado para realizar as
demandas que a Geréncia do servidor possui (Média 6,39, DP 3,19). E,
77,84% dos servidores, acredita que tém percepcoes diferenciadas acerca da
importancia da avaliacdo de desempenho (Média 7,85, DP 2,59). Percebe-se
portanto, que ha caréncia de capacitacdo, especialmente para os envolvidos

no processo de gestdo do desempenho.

Foi identificado outro problema organizacional, as atitudes negativas
dos servidores frente a possibilidades de crescimento e reconhecimento
profissional na Anatel. A gestdo do desempenho poderia servir para premiar
os melhores desempenhos, entretanto ndo parece existir ambiente
organizacional que favoreca essa possibilidade. Os servidores da Anatel
discordam que o crescimento profissional na Agéncia seja resultado de

merecimento do servidor (Média 3,45, DP 2,49). Eles acreditam que a
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estrutura da Anatel ndo permite aos servidores o crescimento profissional
(Média 3,60, DP 2,56) e que o esforco ao desempenhar as atividades do

cargo ndo é uma qualidade valorizada na Agéncia (Média 4,25, DP 2,88).

Essas caracteristicas contribuem para que 61,86% dos servidores néo
possuam uma imagem positiva da Anatel (Média 3,78, DP 2,29). A gestao do
desempenho parte do pressuposto que o bom desempenho deva ser
premiado, portanto se o0s servidores nao acreditam que o esforco e o
desempenho serdo premiados, o processo de gestdo de desempenho fica

prejudicado.

As chefias ndo realizam a avaliacdo de desempenho pensando no
desenvolvimento profissional do avaliado (Média 4,40, DP 2,95), o que
contribui para que os servidores ndo tenham qualquer expectativa quanto a
utilizacdo dos resultados da sua avaliacdo de desempenho (Média 6,99, DP
3,10).

A gestdo do desempenho, que deveria estar focada no alcance de
metas, no incentivo, e na melhoria do desempenho, parece estar sendo
desvirtuada. Infere-se que a avaliacdo de desempenho na Anatel esta se
prestando principalmente para pagar a gratificacdo dos servidores e garantir
que eles sejam promovidos e progredidos. A avaliagdo ndo esta sendo uma

etapa de um processo continuo de gestdo do desempenho.

38



6. CONSIDERACOES FINAIS

Verifica-se que 0 processo de gestdo do desempenho na Anatel néo
esta agregando o valor esperado. Ademais, ha uma série de limitacbes legais
gue nado permitem que ele seja simplesmente encerrado, portanto, essa
possibilidade estd descartada. Entretanto, mesmo respeitando as restricdes
legais, podem ser propostas melhorias para o sistema adotado atualmente na

Anatel.

O objetivo deste trabalho foi identificar as atitudes dos servidores
efetivos da Anatel acerca da gestdo do desempenho. Esse objetivo foi
atingido através da aplicacdo de um instrumento disponivel para todos os

servidores da Agéncia.

Apesar do tamanho da amostra ja permitir que se chegue a
conclusdes, a amostra poderia ter sido maior caso a realizagdo da pesquisa
tivesse 0 apoio da administracdo da Agéncia. Com garantias de acdes futuras
de melhoria por parte da Administracdo, os servidores possivelmente estariam
mais dispostos responder a pesquisa. O fato do instrumento utilizado ainda se
encontrar em processo de validagdo até a data de entrega dessa monografia
€ outra limitacdo do estudo. A inexisténcia de uma pesquisa anterior na
Anatel, ndo permitindo a comparacdo dos dados coletados neste momento
com dados coletados anteriormente na Agéncia € mais uma limitacdo do

estudo.

A propria producéo de pesquisas desse tipo na administracdo publica é
escassa, em especial no ambito das Agéncias Reguladoras, o que dificulta um
estudo comparativo e reduz as possibilidades de um aprofundamento no
referencial tedrico. Entretanto, apesar dessa falta de pesquisas ser uma
limitac&o do estudo, torna-se uma possibilidade de contribuicdo académica.

Esse estudo traz contribuicbes tanto académicas como
organizacionais. Com a realizacdo dessa pesquisa, foi possivel identificar as

atitudes dos servidores efetivos da Anatel acerca da gestdo do desempenho,
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permitindo compreender melhor o que eles pensam e sentem sobre esse

modelo de gestao.

Essa pesquisa pode servir de base para outras pesquisas a serem
realizadas tanto na Agéncia como em outras organizacdes publicas. Desta
forma, este trabalho contribui para a investigacdo do impacto das praticas e
dos normativos que dispde sobre a gestdo do desempenho nos servidores.

Com base nas respostas dos participantes, percebe-se que na Anatel a
avaliacado de desempenho néo esta servindo para a melhoria do desempenho,
pois seu objetivo esta voltado para pagar a gratificacdo maxima aos
servidores e garantir suas progressdes e promocdes. Por que parar toda a
Agéncia para realizar uma avaliacdo de desempenho se ela ndo esta servindo
para a melhoria do desempenho? Essa € uma pergunta que deve ser

respondida.

A partir dos resultados apresentados, a Anatel passou a dispor de mais
subsidios para compreender e aperfeicoar seu sistema de gestdo do
desempenho. O que, por sua vez, oportuniza a realizacdo futura de outra
pesquisa para verificar se houve melhoria na gestdo do desempenho apo6s a
realizacdo de acoes de melhoria.

Entre as acdes que podem ser realizadas para melhoria da gestdo do
desempenho na Anatel estdo: a capacitacdo e a sensibilizacdo da alta
direcéo, dos gerentes e dos servidores sobre a gestdo do desempenho e a
importancia da participacdo de cada um nesse processo; realizar o
planejamento das atividades da Anatel no nivel da organizacdo, das areas e
individual de cada servidor; melhorar o sistema de avaliagdo, para que chefia
imediata possa, com o suporte do sistema informatizado, definir as metas em
conjunto com cada servidor no inicio do ciclo, acompanhar o desempenho ao
longo do periodo avaliativo e verificar o atingimento das metas pactuadas de

forma periddica.
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ANEXO - Instrumento de coleta de dados

Atitudes dos servidores da Anatel acerca da gestao do desempenho

O objetivo desta pesquisa é identificar as atitudes dos servidores da Anatel frente a gestdo de
desempenho praticada na Agéncia. Nao existe resposta certa ou errada. A escala varia de 1 (discordo
totalmente) a 10 (concordo totalmente). Leia atentamente cada item apresentado e escolha a opgao que
melhor corresponda a sua opinido. - Sua participacdo é voluntaria. - A confidencialidade das respostas
esta garantida. Os resultados serdo tratados de forma agrupada, sem qualquer identificacdo individual. -
A partir de suas respostas poderemos conhecer melhor a realidade da gestdo de desempenho da Anatel.
- Sua contribuicdo é valiosa, pois os resultados podem ser Uteis para melhorar a gestdo de desempenho
dos servidores da Agéncia. A pesquisa esta relacionada ao curso de Especializacdo em Gestdo de Pessoas
no Servico Publico, promovido pela Escola Nacional de Administragcdo Publica e seus resultados constardao
de monografia para fins de conclusdo do curso. Ela ocorre sob orientagdo do Prof. Pedro Paulo Murce
Meneses, do Programa de Pds-Graduacgdo da Universidade de Brasilia (UnB). Agradeco a sua colaboracao.
Flavio Garcia Silva Analista Administrativo AFPE - ANATEL - Brasilia - DF Telefone: (61) 2312-1862

E s

Minhas metas individuais sdo definidas em conjunto com a chefia.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo Concordo
Totalmente | E E E E E E E E E E Totalmente |
* 0 acompanhamento do desempenho na minha equipe de trabalho é periddico.
2
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente

W

Eu sei quais sdo as metas da minha Superintendéncia definidas para a minha Geréncia. (No caso de
3  estar lotado em Assessoria, Auditoria, Procuradoria, Corregedoria ou Gabinete responder sobre o
conhecimento das metas da area)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo | i i i i i i i i i i Concordo |

Totalmente Totalmente

W

A chefia realiza a avaliacdo de desempenho segundo os parametros e critérios estabelecidos.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo | i i i i i i i i i i Concordo |

Totalmente Totalmente

Ao acordar as metas individuais, a chefia informa os critérios que usara para acompanhar meu
5  desempenho.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo | i i i i i i i i i i Concordo |

Totalmente Totalmente

Compreendo a legislagdo que estabelece os procedimentos especificos da avaliacdo do desempenho
6 na Anatel.

12| s a]s|e] 7] 8| o] 1]
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Totalmente

e |2 |o Jfe o e e o e o

Concordo
Totalmente

A Anatel possui o quantitativo de pessoal adequado para atender as demandas que a minha area
possui.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo | E E E E E E E E E E Concordo |

Totalmente Totalmente

Avaliar desempenho, para mim, é comparar o que o individuo fez em relagdo ao que era esperado
que ele fizesse.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo | i i i i i i i i i i Concordo |

Totalmente Totalmente

As metas da minha Superintendéncia, relativas a minha Geréncia, estdo bem elaboradas.(No caso
de estar lotado em Assessoria, Auditoria, Procuradoria, Corregedoria ou Gabinete responder sobre o
conhecimento das metas da area)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Quem avalia recebe treinamento/capacitagao para tal.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente

Consigo me enxergar nas metas da minha Superintendéncia definidas para a minha Geréncia. (No
caso de estar lotado em Assessoria, Auditoria, Procuradoria, Corregedoria ou Gabinete responder
sobre o as metas da area)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo | i i i i i i i i i i Concordo |

Totalmente Totalmente

A chefia considera aspectos do ambiente de trabalho como fatores de impacto sobre meu
desempenho.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
A mudanca constante de cargos de chefia dificulta a avaliacdo de desempenho.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente




14

18

20

E s

A chefia acompanha meu desempenho ao longo do ciclo de 12 meses.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
A chefia define as expectativas com relagdo ao desempenho da equipe.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente

O excesso de trabalho impede que as pessoas se envolvam como deveriam na avaliagdo de

desempenho.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo Concordo
Totalmente | E E E E E E E E E E Totalmente |
O grau de integracdo entre os servidores favorece a realizagdo das atividades.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Falta pessoal qualificado para realizar as demandas que a minha Geréncia possui.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente

0O acompanhamento do desempenho permite ajustes nas minhas metas individuas de trabalho.

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Discordo
Totalmente

|

e

C

C

C

C

C

C

C

C

Concordo
Totalmente

As chefias realizam a avaliagdo de desempenho pensando no desenvolvimento profissional do

avaliado.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
O planejamento das metas considera as atribuigdes do cargo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente




23

24

25

28

A infraestrutura do ambiente de trabalho favorece a qualidade do desempenho apresentado.

49

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Discordo
Totalmente

E

e

C

C

C

C

C

C

C

C

Concordo
Totalmente

As metas individuais sdo estabelecidas de acordo com os conhecimentos e as habilidades dos

empregados.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
As chefias avaliam desempenho cada uma a seu modo.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente

Gasto mais tempo com as demandas do dia-a-dia do que com as metas individuais pactuadas no

inicio do ciclo de avaliagdo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
A avaliagdo de desempenho é uma ferramenta Util de gestdao de pessoas.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
A chefia sabe avaliar desempenho.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente

Se tivessem a possibilidade de escolher, as pessoas aqui nao avaliariam desempenho.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Vincular gratificagdo ao resultado da avaliagcdo de desempenho me motiva.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
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37

Achei justo meu resultado no ultimo ciclo de avaliacdo de desempenho.
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1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Discordo
Totalmente

E

e

C

C

C

C

C

C

C

C

Concordo
Totalmente

O sentimento que se tem, na minha equipe de trabalho, é de que a avaliacdo de desempenho de

nada adianta.

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Discordo
Totalmente

E

£

C

C

C

C

C

C

C

C

Concordo
Totalmente

No geral, os servidores tém percepcbes diferenciadas acerca da importancia da avaliagdo de

desempenho.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo | i i 0 0 0 0 0 0 0 0 Concordo |
Totalmente Totalmente
Minha equipe fica apreensiva quando se fala em avaliacao de desempenho.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
e e e e e e e e e e (e | g, |
Sinto-me apreensivo quando se fala em avaliacdo de desempenho.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
e e e e e e e e e e (e | g, |
A avaliacdo de desempenho ndo tem utilidade para nada.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
e B e e e e e e e o (e | g, |
A avaliacdo de desempenho, na Anatel, ndo tem utilidade para nada.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
e B e e oo e e e o (o | g, |
Para mim, ndo ha avaliacdo de desempenho que seja objetiva.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo | i i 0 0 0 0 0 0 0 0 Concordo |
Totalmente Totalmente
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As pessoas se preocupam mais com ganhar a gratificacdo do que com a avaliacao de desempenho

propriamente dita.

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Discordo
Totalmente

E

£

C

C

C

C

C

C

C

C

Concordo
Totalmente

N3do tenho qualquer expectativa quanto a utilizagdo dos resultados da minha avaliagdo de

desempenho.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente

A avaliacdo de desempenho, na Anatel, € um incentivo para que eu exerca melhor minhas

atribuicdes.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
As chefias avaliam desempenho considerando o relacionamento interpessoal.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente

A chefia utiliza o resultado da minha avaliagdo de desempenho para revisar meu desempenho no

proximo ciclo de avaliacao.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Ha estimulo para a troca de experiéncias e conhecimentos no ambiente de trabalho.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente

O esforgo ao desempenhar as atividades do cargo é uma qualidade valorizada na Anatel.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Na Anatel as responsabilidades sdo claramente definidas.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
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Na Anatel, ha preocupagdo com a capacitagdo dos servidores.

52

1

2

3 4 5

6 7 8

10

Discordo
Totalmente

E

e

C (B (B

C|E |E

C

Concordo
Totalmente

Os servidores da Anatel realizam o seu trabalho pensando no atendimento do interesse publico.

1 2 3 4 5 6 7 8 10
Discordo E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
A chefia leva em consideracdo as opinidoes dos subordinados.
1 2 3 4 5 6 7 8 10
Discordo E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Na minha equipe, trabalhamos de forma colaborativa.
1 2 3 4 5 6 7 8 10
Discordo E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Em minha equipe de trabalho ha competitividade entre os colegas.
1 2 3 4 5 6 7 8 10
Discordo E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Na Anatel, as Geréncias estdo integradas.
1 2 3 4 5 6 7 8 10
Discordo E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
O fato da Anatel ser uma organizacdo publica gera muitos entraves.
1 2 3 4 5 6 7 8 10
Discordo E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
A estrutura da Anatel permite aos empregados crescimento profissional.
1 2 3 4 5 6 7 8 10
Discordo E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente

Os servidores possuem uma imagem positiva da Anatel.
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1

10

Discordo
Totalmente

E

e

C

C

C

C

C

C

C

C

Concordo
Totalmente

53

Na Anatel, a disciplina e o cumprimento de normas sdo mais valorizados que a autonomia.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Na Anatel, o crescimento profissional é resultado de merecimento do servidor.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
As chefias, aqui, ndo estdo preparadas para conduzir a avaliacdo de desempenho.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Vocé estd satisfeito com o seu trabalho/tarefa desempenhada?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Vocé esta satisfeito com a Anatel?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Vocé esta satisfeito com a sua chefia?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente
Vocé se sente motivado no seu trabalho?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo E E E E E E E E E E Concordo
Totalmente Totalmente

Qual sua faixa etaria?

C

Até 30 anos
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64

i
i
i

Entre 31 e 40 anos

Entre 41 e 50 anos

Mais de 50 anos

Ha quanto tempo vocé esta na Anatel?

i
i
i
i

Menos de 3 anos

Entre 3 e 6 anos

Entre 6 e 9 anos

Mais de 9 anos

Qual o seu cargo?

ooOonn

Analista Administrativo
Especialista em Regulagdo
Técnico Administrativo
Técnico em Regulagdo

Outros (Especifico, Requisitado, Nomeado)

Qual sua funcgdo?

C
C
C

Ndo tenho fungao
Gerencial (coordenador/gerente/superintendente/chefe de assessoria)

Assessoria (Assessor de gerente, superintendente ou apoio técnico administrativo)

Qual sua area?

OoonoooOononon

SPR
SFI

SCpP
SGI

SOR
SCO
SRC
SAF

Outos (Assessorias, Auditoria, Procuradoria, Corregedoria, GP, Gabinetes dos

Conselheiros...)




