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RESUMO

A utilizacdo da avaliacdo de desempenho como importante ferramenta da gestdo estratégica de
pessoas tem sido amplamente recomendada pelas teorias contemporéneas de Administracao.
Na prética, sua implementacdo estda melhor disseminada no setor privado, apesar de ja esta
presente também no setor publico, mas de modo incipiente. A avaliacdo de desempenho esta
inserida no contexto da gestdo do desempenho e pode contribuir estrategicamente para que uma
organizacdo alcance seus objetivos. No setor publico, ha dois tipos importantes de funcionarios
publicos, que sdo os servidores e empregados publicos. Principalmente devido as legislacdes
especificas, estes dois grupos sdo geralmente submetidos a instrumentos distintos de avaliacdo
de desempenho. Por isso, este estudo teve como problema de pesquisa a pergunta: quais as
diferencas existentes entre a percepcédo de servidores e empregados publicos sobre a avaliacéo
de desempenho? Além disso, teve por objetivo analisar as diferencas existentes entre a
percepcao de servidores e empregados publicos sobre a avaliacdo de desempenho, que, no caso
deste trabalho, atuam em uma mesma instituicdo. Foi adotada como metodologia uma
abordagem descritiva e quantitativa. O levantamento dos dados foi realizado em um hospital
publico no qual ha os dois tipos de funcionarios pablicos trabalhando. A analise dos resultados
identificou que ha diferencas e semelhancas na percepcao de empregados e servidores publicos.
Foi evidenciado também que os funcionarios publicos abordados na pesquisa possuem uma
percepgao positiva da avaliagdo de desempenho, mas ainda ha aspectos a serem melhorados
para que haja um maior alinhamento entre as teorias da avaliacdo do desempenho, a gestdo

estratégica e as praticas organizacionais.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Servidor publico. Empregado Publico.



ABSTRACT

The use of performance evaluation as an important tool of the strategic people management has
been widely recommended by the contemporary theories in the field of Administration. In
practice, its implementation is better spread in the private sector, besides being present in the
public sector, but in an inceptive way. The performance evaluation is inserted in the
performance management context and it can strategically contribute to make an organization
reach its goals. In the public sector, there are two important kinds of government employees:
"servidores" and "empregados”. Due to the specific legislations, these two groups are usually
subject to distinct instruments of performance evaluation. Therefore, this paper leads to the
question: what are the differences in perception about the performance evaluation those two
groups of government employees have? Moreover, the goal is analyzing the differences in
perception about the performance evaluation those two groups of government employees have,
that, in this context, operate in the same institution. A descriptive and quantitative approach
was used as methodology. The data gathering was made in a public hospital in which both kinds
of government employees work. The results analysis showed that that are differences and
similarities on their perception. The interviewed employees' having a positive perception of the
performance evaluation was a fact as well, but there are still some aspects that need to be
improved in order to have a better alignment between the performance evaluation, the strategic

management and the organizational practices.

Keywords: Performance evaluation. Government employees.
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1 INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, a avaliacdo de desempenho tem se consolidado como uma
ferramenta de gestdo dentro das organizacdes, ganhando contornos bem especificos quando
comparada aos usos que lhe séo aplicados em contextos ndo laborais. No setor privado, ha pelo
menos 50 anos, o desempenho dos colaboradores na realizacdo de suas atividades tem sido
verificado, sendo parte integrante dos processos internos de todas as empresas, com excecao
das empresas de pequeno porte, nas quais poucas langcam méo dessa ferramenta.

A avaliacdo de desempenho é uma pratica presente em varias areas e momentos da
existéncia humana. Na infancia, na adolescéncia ou na idade adulta; no ambiente escolar,
académico ou profissional; para atender aos objetivos organizacionais ou as exigéncias legais;
seja realizada informalmente ou de forma institucionalizada; avaliar o desempenho humano tem
sido uma constante.

Apesar de ser uma pratica amplamente disseminada — ressaltando que a mesma
pode ser realizada com os mais diversos tipos de metodologias e instrumentos —, o ato de avaliar
ou, principalmente, o de ser avaliado, pode suscitar controversias entre avaliador e aquele que
é avaliado. Isso ocorre por diversos motivos, como discordancia em relagdo ao mecanismo
avaliativo utilizado, quanto ao que de fato deve ser avaliado e, principalmente, no tocante aos
objetivos que se pretendem atingir ao avaliar o desempenho de um aluno ou profissional.

No setor publico brasileiro, como resultado das mudancas que tem surgido nos
altimos 30 anos nas perspectivas e praticas do setor publico e também como decorréncia das
novas diretrizes estabelecidas para a Administracdo Publica pela Constituicdo de 1988, a
avaliacdo de desempenho passou a ser utilizada ao longo da carreira dos funcionarios publicos,
sejam servidores, que sio regidos pelo Regime Juridico Unico (RJU), ou empregados, que sio
regidos pela Consolidacdo das Leis de Trabalho (CLT) (BRASIL, 1943; BRASIL, 2010,
CARVALHO FILHO, 2015).

Essa incorporacdo da avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica, como
exigéncia prevista no ordenamento juridico, teve como objetivo balizar a eficiéncia na prestacdo
dos servigos publicos. Na pratica, apesar da avaliacdo de desempenho ser realizada com a forga
da lei, ndo ha prescri¢do para o seu uso institucionalizado como ferramenta de gestao.

Pode-se constatar que essa busca pela eficiéncia vem ao encontro das necessidades
da sociedade brasileira. Seus cidaddos, cada vez mais conscientes dos seus direitos, tém exigido
padrdo de qualidade nos servigos publicos semelhante ou até mesmo superior ao que encontra

no setor privado. HA um sentimento de insatisfagdo por grande parte da populacdo, que a
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despeito de pagar uma elevada cota de impostos, ndo considera haver contrapartida equivalente
por parte do poder publico.

Para atingir tal nivel de qualidade e eficiéncia, faz necessario que a avaliacdo de
desempenho no setor publico seja utilizada como uma ferramenta de gestdo, assim como em
muitas empresas do setor privado. O dominio e uso de tal ferramenta nas institui¢cdes publicas
devem ser precedidos por profunda analise e adaptacao para as especificidades desse setor.

Diversas mudancas ja tém acontecido nas instituicdes publicas nessa direcdo. E
cada vez mais comum observar 6rgdos da Administracdo Publica utilizando os principios da
administracdo estratégica de pessoas (DIAS, 2010; ODELIUS, 2010). Considerando o histérico
da avaliacdo de desempenho, pode-se afirmar que essas inovagOes passaram a ser adotadas
tardiamente. O setor publico passou a adotar tais mudancas apos o setor privado té-lo feito. Isso
também ocorreu no proprio setor privado brasileiro. O uso da avaliagdo de desempenho em
consonancia com o planejamento estratégico de uma empresa somente passou a ser realizado
no Brasil depois de décadas de sua disseminacao no exterior.

Analisar a avaliagcdo de desempenho e sua aplicacdo no setor publico, a luz dos
atuais principios da gestdo estratégica de pessoas, é de vital importancia para a consecucao da
melhoria da qualidade e da eficiéncia nos servicos pablicos. Além disso, observar como isso
pode impactar os dois principais tipos de vinculos existentes dentre os funcionarios publicos,
tendo em vista que ha 6rgdos publicos nos quais servidores e empregados publicos trabalham
juntos, mas sdo submetidos a diferentes tipos de avaliacdo de desempenho.

Ponderar como a avaliacdo de desempenho é implementada no setor publico,
levando em consideracéo as divergéncias dentre os tipos de avaliacdo aplicados aos diferentes
tipos de regimes juridicos de funcionarios publicos, faz-se necessario para a efetiva utilizacao
desse processo de gestdo de pessoas como uma ferramenta do planejamento estratégico.

A Administracdo Publica podera apresentar servi¢os publicos mais eficientes para
a sociedade, utilizando a avaliagdo de desempenho como uma ferramenta de gestéo e aplicando-
a estrategicamente para cada regime juridico de trabalho, levando em consideragdo que existem
legislacGes especificas para eles e que o direito administrativo preconiza que a gestdo publica
S0 pode realizar 0 que esta previsto em lei.

Dessa forma, este trabalho surgiu da necessidade de compreender a base tedrica que
deve fundamentar a aplicacdo da avaliacdo de desempenho como uma ferramenta da gestdo
estratégica de pessoas no setor publico, além de explicitar a percepcdo que servidores e

empregados publicos detém dessa efetiva aplicacdo, e se ha divergéncias nessa percepg¢do. Com
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isso, a Administracdo Publica, na pessoa dos seus gestores, podera reajustar, se necessario, a
utilizacdo da avaliacdo de desempenho para a gestdo do seu quadro de funcionarios.

Durante a realizacdo da pesquisa bibliografica deste trabalho, foram identificados
estudos e pesquisas, com diferentes abordagens, que trataram da sistematica de avaliacdo de
desempenho praticada na Universidade Federal do Ceard (UFC) e também, especificamente,
nas duas unidades hospitalares do Complexo Hospitalar da UFC.

Moreira (2007) buscou avaliar o desempenho dos funcionarios que atuavam no
Posto | da Maternidade Escola Assis Chateaubriand (MEAC), propondo o uso das informacdes
obtidas para que a direcdo da maternidade pudesse dar um carater mais estratégico a suas agdes
administrativas.

Bustamante Junior (2011) pesquisou a percepcdo dos servidores técnicos-
administrativos da UFC lotados na Pro-Reitoria de Graduacao sobre o instrumento pelo qual
seu desempenho era avaliado, concluindo que esses servidores associavam a avaliacdo de
desempenho mais a progressdo funcional e recompensas financeiras do que a acgfes de
desenvolvimento de pessoas.

Nunes (2011) estudou o nivel de alinhamento entre o planejamento estratégico e a
avaliacdo de desempenho em varios hospitais publicos de Fortaleza, constatando que nivel de
alinhamento estava baixo no Hospital Universitario Walter Cantidio (HUWC).

Estes trabalhos encontram-se no acervo da Biblioteca da Faculdade de Economia,
Administragdo, Atuéria e Contabilidade da UFC.

Faz-se necessario fazer mencdo a esses trabalhos tendo em vista que o presente
estudo trata também da avaliacdo de desempenho no setor publico, ainda que com um enfoque
diferente, e aborda grupos semelhantes de funcionarios publicos. Assim como no estudo e na
pesquisa de Nunes (2011), o lécus da pesquisa deste trabalho também foi o HUWC, que sera
descrito bem mais adiante.

Tendo em vista a importancia da utilizacdo da avaliacdo de desempenho no setor
publico como uma ferramenta de gestdo e a necessidade de identificar qual a percepcao que
servidores e empregados publicos, que atuam em uma mesma instituicdo publica e que sdo
submetidos a diferentes instrumentos de avaliacdo, possuem da avaliacdo de desempenho, 0
presente trabalho estabelece como problema de pesquisa: Quais as diferencgas existentes entre a
percepcao de servidores e empregados publicos sobre a avaliacdo de desempenho?

Dessa maneira, 0 objetivo geral é analisar as diferencas existentes entre a percepcao

de servidores e empregados publicos sobre a avaliagdo de desempenho.
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Os objetivos especificos séo:

a) identificar a percepcdo que servidores e empregados publicos possuem da
avaliacdo de desempenho;

b) comparar a percepcao de servidores e empregados publicos sobre a avaliacdo de

desempenho.

Para atingir os objetivos listados, torna-se necessario conhecer os fundamentos da
avaliacdo de desempenho, apontar os seus diferentes tipos e modelos, explicitar como a
avaliacdo de desempenho é utilizada no setor publico, apresentar os diferentes tipos de regime
juridicos dos funcionarios publicos (termo aqui utilizado para fazer referéncia tanto a servidores
quanto a empregados publicos) e perceber como eles encaram a avaliacdo de desempenho.

Com o intuito de proporcionar o desenvolvimento dos objetivos especificos
anteriormente citados, foi adotada como metodologia uma abordagem descritiva, tendo em vista
0 objetivo geral deste estudo, e quantitativa, quanto a natureza dos dados e informacoes
coletados.

Este trabalho esté estruturado em seis sec@es. Esta introduc¢éo representa a segao 1.
A secédo 2 aborda o histérico da avaliagdo de desempenho e seus diferentes conceitos, além da
analise desses conceitos, a selecdo de um conceito para ser utilizado neste estudo, a relevancia
da avaliacdo de desempenho no atual contexto organizacional e serdo apresentados os diversos
tipos de avaliacdo de desempenho existentes.

A secdo 3 contempla o histdrico da avaliagdo de desempenho no setor pablico, a
legislacdo atual sobre a questdo e a relevancia da avaliacdo de desempenho para o setor publico,
além de apresentar os dois tipos de regime de trabalho existentes para os funcionarios publicos.
A secdo 4 traz o detalhamento da metodologia, com a caracterizagdo da pesquisa, a delimitacéo
das populac@es estudadas, a definicdo da amostragem e a descri¢cdo do método utilizado para o
levantamento dos dados.

Na secdo 5, consta o perfil do l6cus da pesquisa e a anélise dos resultados obtidos.

Encerrando este estudo, na se¢do 6, sdo apresentadas as consideracgdes finais.
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2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nesta secdo, a avaliagdo de desempenho serd abordada na perspectiva
organizacional, conforme o escopo deste trabalho.

Entretanto, é necessario um comentario preliminar sobre o significado e conceito
de avaliacdo de desempenho no contexto organizacional e sobre quem pode (ou deve) avaliar o
desempenho para, dessa maneira, fundamentar o entendimento dos conhecimentos decorrentes
desse ponto de partida, tais como: a evolucéo da avaliacdo de desempenho, os tipos de avaliacdo
de desempenho, as disfuncbes da avaliacdo de desempenho e a relevancia da avaliagdo de
desempenho no atual contexto organizacional.

Preliminarmente, o desempenho em si, no contexto organizacional, pode ser
definido “como o conjunto de entregas e resultados de determinada pessoa para a empresa ou
negdcio” (DUTRA, 2012, p. 161-162). O desempenho é composto por trés dimensdes: o
desenvolvimento, que define o desempenho que a organizacdo espera que o individuo
apresente; o esforco, que se encontra relacionado com as questfes motivacionais e as condigdes
oferecidas pela organizacdo, além de sua manifestagdo no individuo ser de caréater
contingencial; e, o comportamento, cuja influéncia pode interferir no desenvolvimento e no
esforco do individuo (DUTRA, 2012).

O trato da questdo da avaliacdo de desempenho no contexto organizacional tem se
apresentado complexo, tendo em vista que atualmente a gestdo estratégica de pessoas tem a
dimensao do desenvolvimento como a mais importante; entretanto, geralmente as empresas e
instituicBes publicas, na pratica da avaliagdo de desempenho, ndo ddo tratamento distinto a cada
uma das trés dimensdes do desempenho, além de enfatizaram mais a questdo do esforco e do
bom comportamento do que o desenvolvimento de pessoas, tendo em vista que este é atingido
em médio e longo prazo e aqueles em curto prazo (DUTRA, 2012).

Na literatura sobre avaliacdo de desempenho, é notorio o trabalho dos diversos
autores e tedricos em conceitua-la. 1sso pode ser constatado adiante.

Segundo Tiffin (1969, apud BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 79), “a avaliagdo
de desempenho é uma avaliacdo sistematica de empregados feita por seus supervisores ou
outros que estejam familiarizados com o seu desempenho no trabalho”.

Diverez (1962, apud BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 79) comenta que “os
métodos de apreciacdo do pessoal sdo técnicas de analise objetiva e de sintese do

comportamento no trabalho”.
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Para Scott e Edwards (1972, apud BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 79), “a
avaliacdo de desempenho preocupa-se com o nivel habitual de desempenho no trabalho atual
em determinado periodo a contar desde a ultima avaliagao”.

Bergamini e Beraldo (1988, p. 88) conceituam avaliacdo de desempenho como
“avaliacdo de um subordinado quanto a sua capacidade para o trabalho, tendo em vista suas
aptidoes e demais caracteristicas pessoais”. Além disso, as autoras aprofundam esse conceito
afirmando que a avaliacdo de desempenho, idealmente, deve tocar a dindmica organizacional
em “trés dimensdes”: 1. Revisdo do cumprimento das metas ou atingimento dos resultados; 2.
Apreciacdo do comportamento das pessoas — a maneira como realiza seus objetivos; 3.
Avaliacdo de potencial — estimativa sobre 0s rumos que o individuo pode tomar na sua carreira
dentro da organizacéo.

Segundo Branddo e Guimardes (2001, p. 12), “avaliar significa, em sintese,
comparar os resultados alcancados com os esperados (planejados), de forma que apenas o
trabalho previamente planejado deve ser objeto de avaliagao”.

Para Nassif (2008, p.293), “a avaliacdo de desempenho, com o foco voltado ao
aspecto técnico/operacional, € uma apreciacdo sistematica de cada pessoa em funcdo das
atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do seu potencial
de desenvolvimento”.

Segundo Marras ¢ Tose (2012, p. 4), “a avaliagdo ¢ um acompanhamento
sistematico do desempenho das pessoas no trabalho”. Os dois conceitos, o de Tiffin (1969 apud
BERGAMINI; BERALDO, 1988), ja citado anteriormente, e o0 de Marras e Tose (2012), sobre
a avaliacdo de desempenho, sdo os que estdo mais relacionados a perspectiva deste trabalho.

Marras e Tose (2012) abordam a questdao “quem deve avaliar o desempenho?” com
base nas préticas e técnicas avaliativas aplicadas nas empresas nos Ultimos 50 anos, ressaltando
que o desempenho de uma pessoa no contexto laboral pode ser avaliado através de diferentes
perspectivas. Esse diversos olhares sobre o desempenho do avaliado ndo devem ser vistos como
mutuamente excludentes. Entretanto, precisam ser vistos como complementares.

Tendo como base a abordagem dos préprios autores e 0 que se observa na pratica
organizacional, &€ mais apropriado afirmar que muitos agentes podem avaliar o desempenho,
mas nem todos devem fazé-lo. Dito de outra forma, pode-se afirmar que poucos tém a
prerrogativa de poderem e deverem avaliar o desempenho de uma pessoa no seu local de
trabalho.

A depender do contexto organizacional, através dos mecanismos e instrumentos
formais definidos, o desempenho pode ser avaliado (MARRAS; TOSE, 2012):
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a) pelo gestor do avaliado;

b) pelo préprio avaliado, que se avalia utilizando 0 mesmo instrumento utilizado
pelo seu gestor ou pela pessoa responsavel em avalia-lo;

c) pelos pares do avaliado, ou seja, seus colegas de trabalho que ocupam posi¢des
equivalentes dentro da organizacao;

d) pelo subordinado, o que somente é aplicavel a aqueles que exercem fungbes de
geréncia, supervisdo ou chefia;

e) pelos clientes internos, como os gestores de outras areas da organizacao, cujo o
trabalho realizado pela area do avaliado impacta diretamente o deles;

f) pelos clientes externos da organizacgéo;

g) por uma comissao de avaliagdo de desempenho, muitas vezes estabelecidas para
avaliar os ocupantes de determinadas funcées, que é geralmente coordenada pela
area de gestdo de pessoas.

A utilizacdo de todos esses olhares e perspectivas, 0s citados anteriormente nas
alineas de a) a f), no mesmo processo de avaliacdo de desempenho do avaliado € o que define
a avaliagdo por multiplas fontes, comumente chamada de “avaliacdo 360°”, que pode ser
considerada, atualmente, uma das mais importantes tendéncias em Gestdo do Desempenho nas
organizacdes brasileiras (MARRAS; TOSE, 2012). A avaliacdo 360° tem sido vista por alguns
tedricos como uma maneira eficaz de reduzir a subjetividade, que é subjacente a avaliagdo de
desempenho, e, consequentemente, proporcionar maior objetividade nos pareceres avaliativos
(DUTRA, 2012).

No escopo deste trabalho, sera considerado que o supervisor, chefia ou responsavel
direto, formalmente designado para esta funcao, por acompanhar as atividades do subordinado,
devera ser aquele que avalia o0 desempenho. Como ressaltaram Bergamini e Beraldo (1988, p.
45),

sendo definido que a responsabilidade oficial pelo processo é do supervisor, ele deve
receber um tratamento especifico no sentido de se aparelhar adequadamente para uma
pratica desarmada da troca implicita no ato de avaliar. Igualmente, o subordinado,
definido como avaliado, deve também ser preparado no sentido de assumir com
tranquilidade a reciprocidade de percepcfes inerentes no processo.

Quanto a essa responsabilidade do supervisor, cabe ainda afirmar que:

€ bom que sempre se tenha em mente a importancia de alertar o supervisor, futuro
avaliador de desempenho, de que esse tipo de atitude faz parte das atividades de
chefia, e que preencher formularios de tempos em tempos, bem como comunicar a
avaliacdo a avaliagdo feita aos interessados ndo representa uma tarefa extra ou distinta
da responsabilidade que assumiu ao ser colocado no posto que atualmente ocupa.
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Portanto, quanto melhor conseguir desincumbir-se dessa responsabilidade, tanto mais

significativo serd o seu proprio nivel de desempenho no cargo em que estd”.
(BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 55)

Na maioria das organizagdes, o supervisor imediato € quem avalia 0 desempenho
do seu subordinado. Ele acrescenta que isso se deve ao entendimento geral de que ele é
responsavel pela performance apresentada por aqueles que estdo sob sua supervisdo, devendo
proporcionar 0 comprometimento e o desenvolvimento de cada individuo de sua equipe.
Entretanto, pode ocorrer que o supervisor imediato ndo trabalhe no mesmo local do seu
subordinado, ndo sendo possivel observar o seu desempenho. Cada vez mais organizagdes estao
utilizando-se da avaliacdo 360° para sanar esse tipo de problema (PYNES, 2009).

E necessario ressaltar ainda que a avaliagio 360°, mesmo desfrutando de boa fama
no meio corporativo, € uma metodologia mais complexa e dispendiosa que as demais,
desestimulando, assim, a sua aplicacdo em varias organizacfes. Além disso, mesmo quando
aplicada, sua execucgdo pode ocorrer repleta de equivocos; hd um estudo que aponta que a
pratica da avaliacdo 360° pode ser uma das causas da perda de valor das empresas (NASSIF,
2008).

A gestdo do desempenho, no contexto organizacional, vai além das questdes

concernentes & avaliacdo de desempenho e seus métodos em si. Para Nassif (2008, p. 320),

a gestdo do desempenho deve integrar um conjunto de acfes para alinhar, por um lado,
as expectativas das pessoas em relacdo a empresa e, por outro, o atendimento das
necessidades da empresa por meio do desempenho das pessoas. Gerenciar a avaliagdo
de desempenho desse ponto de vista significa valorizar o potencial humano, que esta
disponivel para atuar na empresa, levando em consideracdo suas competéncias,
habilidades, condicdes de realizacdo e as suas motivagdes.

2.1 Evolucgéo da avaliacéo de desempenho

Antes de eshogar o0 histdrico da avaliagdo de desempenho, é necessario salientar
que a acdo de avaliar ou julgar o préximo sempre foi uma caracteristica inerente a condi¢do
humana, mudando apenas o0s objetivos, 0s instrumentos e 0s contextos utilizados para
efetivacgéo dessa avaliagdo ou julgamento (BERGAMINI; BERALDO, 1988). Para chegar a sua
atual forma, a avalicdo de desempenho partiu de remotas referéncias, desde a Antiguidade.
Entretanto, somente com o advento do capitalismo, adquiriu a grande importancia que apresenta
até hoje (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Nos anos 221-265 d.C., na China, a dinastia WEI constituiu a fungao de “julgador

imperial”, na qual o designado avaliava e julgava as agdes da familia imperial. O “julgador
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imperial”, entdo, remetia ao imperador o resultado das suas observagdes, para que este pudesse
tomar as decisdes que fossem necessarias em relacdo a sua familia e a seu império
(BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Dois séculos depois, tomando por base os registros biblicos, observa-se que Jesus
Cristo recomendava aos seus discipulos, seguidores e demais ouvintes a pratica do feedback:
“Se teu irmdo pecar contra ti, vai a s6s com ele e repreende-o; se te ouvir, ganhaste teu irmao”
(BIBLIA, Mateus 18, 25). Certamente que na época essa pratica néo recebia essa denominacao,
mas até hoje continua sendo parte importantissima no processo de avaliacdo de desempenho
(MARRAS; TOSE, 2012).

No século X VI, Inacio de Loyola, conhecido por ter fundado a Companhia de Jesus,
que é a ordem a qual os jesuitas fazem parte, criou uma sistematica especificamente para avaliar
0 desempenho e o potencial dos membros da companhia. Isso era feito através de relatérios e
notas que eram atribuidas as atividades dos jesuitas, permitindo que um superior tomasse
conhecimento do desempenho de seus subordinados mesmo a distancia (BERGAMINI;
BERALDO, 1988; MARRAS; TOSE, 2012).

No século XIX, dois marcos importantes aconteceram nos Estados Unidos. Em
1842, o Servico Publico Federal americano instituiu um sistema cujas informacgdes coletadas
advinham de relatérios anuais que continham as avaliagbes das atividades dos seus
funcionarios. Essa sistematica tinha como base uma lei do Congresso americano que estabelecia
que o desempenho dos funcionarios publicos fosse anualmente revisado. O outro marco foi a
utilizacdo de um sistema semelhante a este pelo exército dos Estados Unidos, com o objetivo
de avaliar o desempenho dos seus soldados, em 1880 (MARRAS; TOSE, 2012).

Nos primeiros anos do século XX, os estudos de Frederick Taylor, o pioneiro da
administracdo cientifica, possibilitaram o surgimento das primeiras escalas de “avaliacdo de
mérito” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Em 1918, a General Motors criou um sistema de avaliagdo de desempenho
especificamente voltado para os seus executivos (MARRAS; TOSE, 2012). Esse marco

histérico demonstra que:

até entdo, a abordagem da administracdo era calcada em uma perspectiva mecanicista,
e a preocupacdo com a eficiéncia era em relacdo apenas aos aspectos mecéanicos do
trabalho. Posteriormente, a Escola de Relagdes Humanas voltou o foco para 0 homem,
mas foi somente apds a Segunda Guerra Mundial que os programas de avaliacdo de
desempenho ganharam adeptos entre as grandes organizaces (MARRAS; TOSE,
2012, p. 2).
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O préximo marco historico da avaliacdo de desempenho surgiu no contexto dos
Estados Unidos do pos-guerra. Era uma época de profunda crise, de forte pressdo sobre os
empresarios e de intenso controle estatal sobre o0s negocios, mas também de grandes
oportunidades para que as empresas pudessem contribuir para o reajuste da economia americana
e mundial (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Peter Drucker, em 1954, a partir de sua teoria da Administracdo por Objetivos
(APO), trouxe a luz um novo conceito de avaliacdio de desempenho (BERGAMINI;
BERALDO, 1988), o que delineou e ainda tem determinado os caminhos e contornos atuais da
Gestdo de Desempenho. Isso contribuiu para que a pratica da avaliacdo de desempenho pudesse
ser amplamente difundida entre as empresas em geral, tendo como base 0 conceito de que 0
desempenho deveria ser avaliado a partir do atingimento ou ndo das metas pactuadas entre o
supervisor e os integrantes de sua equipe (MARRAS; TOSE, 2012).

Na APO de Drucker, segundo Bergamini e Beraldo (1988, p. 89),

o conceito de Avaliacdo de Desempenho passou de um enfoque mais comportamental
e, portanto mais subjetivo, para um mais objetivo através da constatacdo do
cumprimento ou ndo das metas pretendidas. Nesse sentido a Awvaliagdo de
Desempenho possibilitou também um alivio de tenséo para aqueles que se sentiam
desconfortaveis ao empressarem [sic] seu julgamento sobre os outros numa
perspectiva mais comportamental.

A influéncia da APO na avaliacdo de desempenho seguiu forte até a década de 1970,
“Porém, o entusiasmo nao durou muito e, na década seguinte, houve um retrocesso”
(MARRAS; TOSE, 2012, p. 3). Esse sistema sofreu muitas criticas nesse periodo, sendo uma
das principais a queixa de que as metas eram impostas dos supervisores e chefes para os seus
subordinados (MARRAS; TOSE, 2012), além do fato da avaliacdo desempenho na APO, em
muitas empresas, ter se baseado na “psicologia da recompensa-castigo, que Serve para
intensificar a pressdo sobre o individuo, oferecendo, a0 mesmo tempo, uma escolha muito
limitada de objetivos” (LEVINSON, 1997a, p.221).

Ainda na década de 1970, apesar das criticas ndo somente ao modelo de avaliagédo
baseado na APO, como também a avaliacdo de desempenho em si, a utilizacdo da mesma foi

defendida por tedricos como Oberg (1997, p. 251), que afirmou que:

os sistemas formais de avaliacdo de desempenho ndo s&o nocivos nem indteis, como
alguns criticos opinaram. Nem s&o panacéias [sic], como muitos gerentes poderiam
desejar [...] a alternativa para um programa de avaliagdo ruim ndo precisa ser
necessariamente a auséncia de programas de avaliacdo, como sugeriram alguns
criticos. Pode e deve ser um programa de avaliacéo aperfei¢oado.
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Nas décadas que se seguiram, a APO adquiriu novos desdobramentos, evoluindo
para o conceito de Avaliacdo Participativa por Objetivos (APPO); dessa forma, a participacdo
dos empregados no processo passou a ser mais incentivada (MARRAS; TOSE, 2012).

Como demonstracdo dessa preocupacdo de que aquele que tem o seu desempenho
avaliado deve participar ativamente no processo, ha a tendéncia atual de valorizagdo da

avaliacdo por multiplas fontes. Marras e Tose (2012, p. 36) relatam que:

os autores brasileiros ainda ndo a mencionavam na primeira metade da década de
1990, mas nos Estados Unidos, em 1993, uma pesquisa mostrava que 20 grandes
empresas ja vinha utilizando o feedback de multiplas fontes (Reis, 2000). Uma
pesquisa de Vicere e Fulmer (1998), apresentada por Reis (2000), mostra que nos anos
1980 o “feedback de desempenho” foi quase extinto, mas voltou na segunda metade
dos anos 1990. Segundo 0o mesmo autor, isso se deve principalmente & crescente
utilizagéo da avaliagdo 360°.

Sobre a evolucéo da avaliacdo de desempenho ao longo da historia, pode-se resumir

que:
a avaliacdo de desempenho é um acompanhamento sistematico do desempenho das
pessoas no trabalho. Trata-se de um instrumento de gestdo que inicialmente teve por
objetivo acompanhar o desempenho no trabalho de uma pessoa com base nas suas
atividades. Com sua evolucdo, a avaliacdo passou a considerar também o
comportamento das pessoas no desempenho do seu trabalho. Além disso, passou-se a
avaliar as metas estabelecidas (o foco da gestdo nas organizacGes), os resultados

alcancados pelo profissional avaliado e o seu potencial, visando ao pleno
desenvolvimento (MARRAS; TOSE, 2012, P. 4).

2.2 Tipos e instrumentos de avaliacdo de desempenho

Para discorrer neste topico sobre os métodos de avaliacdo de desempenho, serdo
tomados por base dois diferentes de classificac@es, que sdo semelhantes em varios aspectos,
mas trazem abordagens distintas, a depender do autor. A seguir, serd possivel identificar as
categorizacOes de Bergamini e Beraldo (1988) e, posteriormente, as de Marras e Tose (2012).

Antes, € necessario salientar que assim como as empresas e organizagdes
apresentam uma grande diversidade de caracteristicas e contextos, os sistemas de avaliacdo
existentes podem apresentar, e de fato apresentam, uma variedade tdo grande quanto.
Entretanto, as semelhancas entre esses sistemas permitem que estes possam ser agrupados em
um nimero reduzido de classificacoes.

Bergamini e Beraldo (1988, p. 169) dividem os instrumentos de avaliacdo de
desempenho em duas tipologias: avaliacido direta ou absoluta e avaliacdo relativa ou por
comparagao.

A avaliagdo direta ou absoluta consiste no uso de:
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técnicas de avalia¢do onde o avaliador se preocupa exclusivamente com cada avaliado
em si mesmo e tem como objetivo descrever, com a maior fidelidade possivel, suas
caracteristicas individuais de desempenho em determinado trabalho. Neste caso, o
centro de interesse é o individuo que esta sendo avaliado, face aos padrdes desejaveis
ou exigidos pelas caracteristicas o trabalho que desenvolve. (BERGAMINI;
BERALDO, 1988, p.169).

Dentre os instrumentos de avaliacdo que podem ser classificados como avaliacao
direta ou absoluta, Bergamini e Beraldo (1988) apontam:

a) relatérios verbais;

b) relatérios escritos;

c) composic¢do de graficos analiticos;

d) padrdes descritivos;

e) listas de verificacao.

Os relatdrios verbais, como a denominacéo evidencia, trata-se da emisséo oral da
analise e ou parecer da avaliagdo de desempenho de um subordinado por parte do seu
supervisor. Esse relatério deve consistir de poucas palavras, que serdo transmitidas desse
supervisor para o responsavel pela area de gestdo de pessoas, prescindindo de registro por
escrito (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Os relatorios escritos apresentam o mesmo procedimento dos relatorios verbais, ou
seja, 0 supervisor relata ao responsavel da area de gestdo de pessoas 0 seu parecer quanto ao
desempenho do seu subordinado. Entretanto, como a nomenclatura indica, esse relato deve ser
feito por escrito, sendo recomendavel que seja conciso e objetivo, mas o supervisor que esta
avaliando tem liberdade para fazer os comentarios que achar pertinente (BERGAMINI;
BERALDO, 1988).

O método da composicao de graficos analiticos consiste no preenchimento de uma
lista, composta de caracteristicas e graduacgdes, na qual o avaliador deve sinalizar em cada item
a graduacdo que melhor represente o desempenho do avaliado (BERGAMINI; BERALDO,
1988).

A técnica dos padrdes descritivos possui semelhangas com o da composi¢do de
graficos analiticos, mas se pode considerar que aquele é um aprimoramento deste
(BERGAMINI; BERALDO, 1988), principalmente em relacéo ao uso de prognosticadores, que
S80:

caracteristicas diretamente responsaveis pelo bom ou mal desempenho de cada umem

cada tipo diferente de trabalho. Esse prognosticadores nada mais sdo do que tragos
objetivamente constataveis, tendo em vista 0 exame do comportamento em situagdo
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de trabalho. Séo, em Ultima analise, as caracteristicas pessoais requeridas pelo tipo de
trabalho a ser desenvolvido.

Na utilizacdo dos padrdes descritivo,

o avaliador devera assinalar a afirmativa de cada caracteristica ou prognosticador que
melhor descreva o avaliado. Uma das principais condi¢des de sucesso e confiabilidade
desse tipo de ficha sera a escolha dos prognosticadores adequados para cada grupo de
cargos; sua definicdo completa, conveniente e clara, bem como suas graduaces
devem estar subdivididas de forma a descrever comportamentos que sejam indicativos
dos varios niveis em que os mesmos forem observados. (BERGAMINI; BERALDO,
1988, p.177).

As listas de avaliacdo sdo um tipo de avaliacgdo direta ou absoluta com grande grau
de aperfeicoamento, quando comparadas a alguns dos tipos ja mencionados. Esse instrumento
requer que os avaliadores possuam treinamento e experiéncia na realizacdo de avaliagdes de
desempenho. Essas listas consistem em enunciados em série, nas quais varios comportamentos
préprios dos funcionarios sdo enumerados, tendo o avaliador que escolher as sentencas que
melhor representam aquele que esta sendo avaliado (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

A avaliacdo relativa ou por comparacdo € o méetodo no qual:

jando se busca mais como Unico ponto de referéncia o individuo em separado, frente
ao seu proprio trabalho; mas toda a énfase é dada no seu posicionamento dentro de
um grupo de trabalho formado por outras pessoas, isto &, frente aos seus proprios
companheiros. Neste caso, 0 que importa é, principalmente, a sua eficiéncia
relativamente ao grupo no qual esta incluido. A determinacdo de seu maior ou menor
nivel de eficiéncia depende do maior ou menor nivel de eficiéncia do préprio grupo
em que esta. (BERGAMINI; BERALDO, 1988, p.169).

Dentre os tipos de avaliagdo que podem ser classificados como instrumentos de
avaliacdo relativa ou por comparacdo, Bergamini e Beraldo (1988) enfocam:

a) sistema de classificagao;

b) comparacdo binaria ou por pares;

c) sistema de avaliacédo forcada.

O sistema de classificacdo, dentre os demais métodos de avaliacao relativa ou por
comparacgéo, é o mais simples quanto a sua utilizagdo, mas & também superficial quanto a sua
capacidade de evidenciar e avaliar o desempenho do avaliado. No sistema de classificacdo o
supervisor deve dispor os seus subordinados em uma espécie de graduacdo ou escala, que deve
agrupa-los do “pior ao melhor” funcionario (BERGAMINI E BERALDO, 1988).

A comparacdo binaria ou por pares é creditada como a melhor técnica de avaliacdo

relativa. Ela consiste em que cada elemento tem seu desempenho comparado com um colega
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ou parceiro de trabalho de sua mesma equipe, em cada caracteristica a ser analisada
(BERGAMINI; BERALDO, 1988).

0]

sistema de avaliacdo forcada pode ser chamado também de avaliacdo por

intervalos iguais, sendo recomendado para a realizacdo da comparacdo entre funcionarios que

compdem grandes grupos, que significa algo em torno de quarenta ou mais (BERGAMINI;

BERALDO, 1988). O supervisor deve distribuir seus subordinados em grupos, de forma que:

0s que sdo semelhantes com relacéo a determinado trago sdo colocados em um mesmo
grupo. E necessério, aqui, instruir os avaliadores sobre a distribuicio percentual que
deve ser usada como marco ou ponto de referéncia, a saber: 10% = Inferior, 20% =
Normal Inferior, 40% = Normal Médio, 20% = Normal Superior, 10% = Superior.
(BERGAMINI; BERALDO, 1988, p.188).

Marras e Tose (2012) listam os seguintes instrumentos de avaliacdo de

desempenho:

a)

b)

checklist, também chamado de lista de verificacdo, no qual o desempenho de
uma pessoa é avaliado conforme os fatores previamente estabelecidos;

escala grafica, que consiste em um “questionario de entrada dupla” em que o
desempenho é verificado pela escolha de uma gradacdo em cada fator ou
competéncia a ser analisado;

escolha forcada, que possibilita a analise do desempenho de um individuo
através da escolha de sentencas, positivas ou negativas, que melhor descrevem
0 comportamento do avaliado;

incidentes criticos, em que sdo registrados 0s acontecimentos importantes que
permitem identificar os pontos fracos e fortes do avaliado;

avaliagdo forcada, também conhecida como curva fechada ou ranking
compulsorio, “que tem o objetivo de distribuir as avaliagcdes de diversas pessoas
feitas por um gestor, para formar curva de Gauss” (MARRAS; TOSE, 2012, p.
66);

pesquisa de campo, na qual o desempenho de individuo e/ou de uma equipe é
analisado em uma reunido, cujos participantes obrigatérios devem ser um
profissional da &rea de gestdo de pessoas, ou um consultor externo a organizacao,

e 0 gestor imediato das pessoas a serem avaliadas.

Comparando os instrumentos, pode-se afirmar que:

a)

o checklist (MARRAS; TOSE, 2012) é equivalente as listas de verificacdo
(BERGAMINI; BERALDO, 1988);
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b) a escala grafica (MARRAS; TOSE, 2012) é equivalente a composicdo de
graficos analiticos (BERGAMINI; BERALDO, 1988);

c) a avaliacdo forcada (MARRAS; TOSE, 2012) é equivalente ao sistema de
avaliacdo forcada (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Dito isso, cabe ainda discorrer brevemente a respeito dos outros trés tipos.

Na escolha forcada o avaliador deve apreciar o desempenho dos individuos
escolhendo as sentencas positivas ou negativas que melhor representam o seu comportamento.
Quem avalia ¢ “obrigado” a sempre indicar uma frase, que aparece em conjunto com outras
frases, para caracterizar o avaliado (MARRAS; TOSE, 2012).

Na técnica dos incidentes criticos, 0 supervisor mantém um registro escrito, em um
formulario especifico, no qual os pontos fortes e os pontos fracos de cada subordinado sao
anotados ao longo de um determinado periodo. Esses pontos fortes ou fracos sdo evidenciados
através de marcos temporais, cujas datas de ocorréncia sdo também anotadas, chamados de
‘incidentes criticos”. Esses incidentes criticos podem ser positivos ou negativos, sendo
registrados através de um breve relato sobre o ocorrido na data em questdo (MARRAS; TOSE,
2012).

O método da pesquisa de campo pode ser considerado o “mais completo dos
métodos tradicionais”. Ele ¢ marcado por diversas etapas em que, além do preenchimento do
formulério de avaliacdo, hd& momentos de encontros e entrevistas entre os individuos
participantes do processo. Na pesquisa de campo, o desempenho dos funcionarios de uma area
especifica da organizacdo é avaliado por seu supervisor e um profissional da area de gestdo de

pessoas, ou um consultor de fora, conjuntamente (MARRAS; TOSE, 2012).

2.3 Disfuncgdes da avaliacdo de desempenho

O processo de avaliacdo de desempenho pode ser afetado por varios tipos de
disfuncdes ou vicios. Seja na implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho em uma
organizacdo, seja na elaboracdo do instrumento a ser utilizado e, principalmente, na pratica em
si da avaliacdo, tais riscos ameagam a credibilidade e a efetividade de todo o processo. Isso se
deve em grande parte ao fator humano, as pessoas envolvidos no processo de avaliar o
desempenho.

Deve-se salientar isso ndo com o intuito de “demonizar” o0s individuos

participantes, supervisor e subordinado, por exemplo. O que deve prevalecer é o objetivo de
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alertar a organizacéo e aos gestores quanto a atitudes conscientes ou inconscientes das pessoas
(MARRAS; TOSE, 2012), principalmente dos avaliadores, que podem prejudicar o sucesso da
gestdo de desempenho e, assim, poderem solucionar os possiveis problemas antes mesmo que
eles surjam.

Em muitos momentos, as disfungdes no processo avaliativo, decorrem de atitudes
inconscientes por parte dos avaliadores (MARRAS; TOSE, 2012). Pynes (2009) lista os
seguintes erros como 0s mais comuns:

a) “efeito halo”, que consiste em avaliar bem um funciondrio em um aspecto
especifico e levar essa apreciacdo para 0s demais aspectos, independentemente
do seu desempenho nestes ter sido diferente do obtido naquele (isso seréd
abordado novamente logo adiante);

b) “tendéncia central”, que consiste em apreciar o desempenho do avaliado como
mediano ou préximo da média em todos os aspectos da avaliagdo (isso também
sera abordado novamente logo adiante);

c) “avaliacdo rigorosa”, que consiste na predisposi¢ao em considerar o desempenho
de um funcionario, em todos os aspectos, abaixo do desempenho normal
esperado ou abaixo da média dos resultados apresentados pelos demais;

d) “avaliagdo leniente”, que consiste em o avaliador ser extremamente brando com
o0 avaliado, atribuindo-lhe, em todos os aspectos analisados, um desempenho
mais elevado do que o esperado ou acima da média dos demais resultados
apresentados;

e) “comportamento anterior”, que consiste em avaliar sob a impressdo do
comportamento mais recente que foi observado, desconsiderando os incidentes
ocorridos e 0s demais comportamentos apresentados pelo funcionario durante o
periodo avaliativo;

f) “impressdo inicial”, que consiste, COMO 0 nome aponta, analisar a performance
do avaliado tendo em vista ainda as primeiras impressoes percebidas sobre esse
individuo, desconsiderando os incidentes ocorridos e 0s demais comportamentos
apresentados por ele durante o periodo avaliativo;

g) “efeito extrapolacdo”, que consiste em extrapolar o resultado da andlise de
desempenhos anteriores, ruins ou bons, deixando que influenciem a impressao
do avaliador sobre o desempenho atual do avaliado, fazendo-o tender em atribuir

a este resultados bem semelhantes aqueles;
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h) “igual a mim”, que consiste em dar pareceres positivos ao desempenho do
avaliado por este apresentar caracteristicas que sdo parecidas com as que 0
avaliador tem ou valoriza;

i) “diferente de mim”, que consiste em dar pareceres negativos ao desempenho do
avaliado por este apresentar caracteristicas que séo diferentes das que o avaliador
tem ou que sdo desvalorizadas por ele.

As disfuncdes decorrentes das atitudes conscientes na avaliacao sdo aquelas em que

o avaliador as pratica intencionalmente, visando favorecer ou prejudicar o avaliado por motivos
de diversas ordens, como razfes de cunho pessoal. Os vicios mais importantes nesse ambito
sdo o efeito de tendéncia central e o efeito halo (MARRAS; TOSE, 2012).

A tendéncia central pode ocorrer, por exemplo, quando:

um avaliador de desempenho mal-informado e despreparado tem medo de atribuir
notas muito baixas a seus subordinados, temendo prejudica-los, uma vez que essa
avaliacdo poderéa ocasionar-lhe problemas de nao promocdo e, até mesmo, dispensa
da empresa. Este mesmo avaliador também teme atribuir a seu pessoal notas muito
altas. Com elas, poderd comprometer-se futuramente, ndo conseguindo mais
autorizacdo para aumento dos efetivos ou permissdo para fazer horas extras ou, até
mesmo, apontar por suas préprias maos seu eventual substituto. Nesses dois casos, 0
supervisor prefere usar sempre os valores médios ao julgar o seu pessoal.
(BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 176).

Nesta descricdo, nota-se que o desempenho dos avaliados ndo é avaliado
deliberadamente, preferindo-se a atribuicdo de um nivel de desempenho que é ficcional. Dessa
maneira, 0 baixo desempenho é valorizado e o alto desempenho ndo é reconhecido como
deveria ser. Como resultado disso, a equipe como um todo podera chegar em um constante
patamar de mediocridade e nele continuar até que algo seja feito em relacédo a isso.

Quanto ao efeito halo ou efeito de Halo,

Thornidke, psic6logo, descobriu que, no momento de emitir um julgamento, o
avaliador tem tendéncia a atribuir ao avaliado, grau superior ou inferior na maioria
dos itens dentro dos quais esta tentando retrata-lo. Essa tendéncia se da por uma
espécie de contaminacao de julgamento, isto é, se 0 conceito geral sobre o avaliado é
bom, o avaliador terd propensdo atribuir-lhe notas altas, mesmo que nem todas as
caracteristicas dele estejam realmente tdo acima da média. Se, por outro lado, a
impressdo geral € negativa, os primeiros julgamentos do avaliador e,
consequientemente [sic], os demais serdo inferiores a média, mesmo que em alguns
aspectos o avaliado possa ser bem mais positivamente valorado. Como resultado do
‘efeito de Halo’, ao invés de um perfil que varie das classificagoes mais baixas até as
mais altas, tem-se apenas uma linha ou variagoes insignificantes das caracteristicas da
avaliacdo. Isso compromete totalmente o processo de avaliagdo e desvirtua o seu
objetivo principal, que € o de descrever fielmente o individuo em si, para,
posteriormente, compara-lo aos demais. (BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 175).
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As disfuncdes ja citadas em conjunto com certas politicas organizacionais podem
contribuir para a percepcao de que a avaliacdo de desempenho gera desmotivacdo nas pessoas
no contexto laboral. Ainda que o real conceito de motivacédo indique que esta é algo intrinseco
ao ser humano e que os fatores de satisfacdo fazem parte da prépria pessoa, € comum encontrar
ainda nas organizagdes a nogao behaviorista de que as recompensas extrinsecas podem motivar
o individuo a melhorar o seu desempenho (BERGAMINI; BERALDO, 1988). Alguns tedricos
ha décadas ja tinham alertado que, na pratica, isso pode gerar entre os funcionarios, dentre
varios outros problemas, o sentimento de que sdo manipulados pelos gestores (LEVINSON,
1997h).

Infelizmente, hd muito tempo a motivacdo humana nas organizagdes tem sido
tratada em uma perspectiva, ao mesmo tempo, simplista e mecanicista; o estudo da motivacao
ainda é uma necessidade premente, pois com isso mudancas positivas no cenario organizacional
podem ser geradas, principalmente na realidade brasileira (BERGAMINI, 2008).

Comprovando isso, a avaliacdo de desempenho é utilizada muitas vezes, dando a
impressdo de “causa e efeito”, como fator principal para a decisdo de quem recebera ou ndo
uma recompensa pecuniaria pelo comportamento e desempenho apresentado. Tal pratica
deveria ser sempre evitada, pois desvirtua os objetivos da gestdo de desempenho e leva o
individuo a valorizar fatores exteriores para ter satisfacdo em vez de encontrar no trabalho em
si a sua satisfacdo (BERGAMINI; BERALDO, 1988). Essa situacao torna-se mais complicada
quando a dimensdo comportamental do desempenho é a escolhida para ser recompensada
financeiramente, ja que o comportamento ndo deveria ser vinculado a nenhum tipo de
gratificacdo ou bonificacdo, pois este € repleto de subjetividade e de peculiaridades (DUTRA,
2012).

H& uma dificuldade séria, de longa data, que ainda hoje ndo é enfrentada
adequadamente, na qual os gestores, chefias ou supervisores realizam ou deixam de realizar a
avaliacdo de desempenho devido ao “sentimento de culpa”. Como relata Levinson (1997c, p.
191),

hd poucos mecanismos eficazes estabelecidos para enfrentar o sentimento de
inadequacdo dos gerentes em relacdo a avaliagdo dos subordinados ou a paralisia e
procrastinagdo resultantes da culpa por “bancar o Deus”. Alguns gerentes poderiam
argumentar que esses problemas sdo deficiéncias dos gerentes, e ndo do sistema.
Porém, mesmo que isso seja verdade, os gerentes também fazem parte do sistema. A
avaliacéo de desempenho precisa ser vista ndo como uma técnica, mas sim como um
processo que envolve pessoas [...].
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Outro problema grave é a falta de ética ou o desrespeito a ética na condugdo do
processo avaliativo. A organizacgdo deve claramente desencorajar esse tipo de atitude, que de
modo deliberado, independentemente da motivacdo, causa sérias disfuncdes, imprecisdes e
distorcbes em todo o processo. Isso é altamente prejudicial em todos niveis 0s organizacionais,
tendo em vista que o resultado de uma avaliacdo desalinhado com o real desempenho
apresentado gera informac0es falseadas, que atrapalhardo a percepcdo de responsabilidades e
das necessidades organizacionais e individuais de desenvolvimento. Em suma, a organizagéo
ndo atingira seus objetivos nem sua missdo e as pessoas nao se desenvolverdo (PYNES, 2009).

Um processo de avaliacdo de desempenho bem formulado e corretamente
conduzido pode pavimentar o caminho para que pessoa veja a si mesma verdadeiramente
motivada para o trabalho que realiza e para desempenhar suas atividades na organizagdo em
que estd (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

2.4 Relevancia da avaliacé@o de desempenho no atual contexto organizacional

Deve-se ter em mente que a avaliacdo de desempenho ndo se trata de um método
cujo objetivo é produzir mudancas comportamentais no funcionario avaliado. Na verdade, mais
precisamente, trata-se de importantissimo instrumento para o diagnéstico da situacdo
organizacional, principalmente ao que esta relacionado aos fatores humanos (BERGAMINI;
BERALDO,1988).

Através da avaliacdo de desempenho a organizacdo pode conhecer melhor os
integrantes de sua forca de trabalho, percebendo os entraves em relacdo ao atingimento de
maiores indices de produtividade, além de possibilitar o alcance de niveis melhores de
satisfacdo com a identificacdo dos problemas que estdo prejudicando isso (BERGAMINI;
BERALDO, 1988).

A avaliacdo de desempenho, no contexto da gestdo de recursos humanos, tem
fornecido subsidios para as demais func¢des dessa area, como selecdo de pessoal, treinamento e
desenvolvimento de pessoal, administracdo salarial e movimentacdo de pessoal, que
contribuem para que a organizagdo cumpra sua missiéo (BERGAMINI; BERALDO, 1988;
PYNES, 2009).

Ainda nessa perspectiva, pode-se vislumbrar a importancia da avaliagdo de
desempenho quando relacionada aos demais focos ou objetivos que ela pode abranger, como

Marras e Tose (2012) apontam:



30

a) foco na afericdo de potencial, ou seja, no reconhecimento da capacidade do
individuo em exercer fungdes que exijam conhecimentos mais profundos e o
dominio de temas de maior complexidade;

b) foco no desenvolvimento profissional, que para Dutra (2012) é a dimensdo mais

importante do desempenho;

c) foco na analise comportamental, ou seja, fazer o reconhecimento dos padrdes

comportamentais perceptiveis no contexto laboral;

d) foco narealizacdo de metas e resultados, que consiste na analise do desempenho

do individuo através do atingimento das metas e resultados previamente
acordados e estabelecidos, podendo ser levado em consideracdo ndo s6 o
resultado em si, como também o modo como o resultado foi alcangado.

Além do alinhamento da avaliacdo de desempenho com todos 0s processos e
subsistemas da area de gestdo de pessoas, 0 que ja foi citado anteriormente, ha ainda outras
tendéncias importantes que tém delineado os caminhos atuais da avaliacdo de desempenho. Ela
tem sido considerada como um processo de coaching e como um processo de
autoconhecimento. Outra tendéncia, surgida com a APO h& décadas e atualmente aprimorada,
é a utilizacdo da avaliacdo de desempenho como elemento integrador do compromisso das
pessoas com a estratégia organizacional. Por fim, a pratica do feedback, ou retroacédo, tem sido
cada vez mais valorizada e pratica nas empresas como parte integrante do processo de avaliagdo
do desempenho (MARRAS; TOSE, 2012).

Como enfatizou Nassif (2008, p. 320),

o resultado da gestao de desempenho é um dos maiores desafios da gestéo de pessoas,
pois implica um processo que alinha as politicas e praticas de recursos humanos,
podendo ainda contribuir para o direcionamento estratégico da empresa. Entretanto,
esse desafio sO podera ser superado se a pessoa perceber que a sua relagdo com a
empresa agrega valor para si mesma sentir sua importancia como parte dela.

Na proxima secéo deste trabalho, serd apresentado como se da o funcionamento da
avaliacdo de desempenho no setor publico, com énfase no seu historico, na legislacdo atual
sobre o tema, na comparacdo do regime juridico de trabalho de servidores e empregados

publicos e na sua relevancia no servico publico.



31

3 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

A avaliacdo de desempenho, inserido no contexto maior da gestdo estratégica de
pessoas no setor pablico, é um tépico ainda relevante. Como ressaltam Mello, Ensslin e Dutra
(2015, p. 4), “as pressoes da midia e da sociedade tem feito com que as atividades do governo
sejam sistematicamente cobradas quanto a resultados e transparéncia. Este fato tem norteado o
Estado a desenvolver processos para melhorar suas fung¢des”.

A finalidade de uma organizacéo sera definida levando-se em conta o setor em que
atua, pois “no caso das organizagdes privadas, a intencdo é de manter sua competitividade,
enquanto as publicas tém como finalidade o atendimento das demandas dos cidaddos e da
sociedade” (ODELIUS, 2010, p. 145). A gestdo do desempenho € imprescindivel para que uma
organizagédo possa atingir seus objetivos; no caso do setor publico, ela servira para que o Estado
atenda cada vez mais e melhor aos anseios da sociedade, especificamente aos cidadaos, que

pagam seus impostos e assim sustentam a maquina publica.

3.1 Histdrico da avaliacdo de desempenho no setor publico

Santos e Cardoso (2001, 2002) tracam com detalhes o panorama historico da
avaliacao de desempenho no setor publico brasileiro que, segundo eles, “surge, na experiéncia
brasileira, de forma bastante distorcida, embora calcada nas melhores intengdes” (SANTOS;
CARDOSO, 2002, p. 7).

Os autores remontam a década de 1930 para dar inicio a esse histérico. Em 1936,
ocorreu o estabelecimento da Lei do Reajustamento. Essa lei tinha o intuito de implementar a
avaliagdo de desempenho dos servidores publicos federais através de um “regulamento de
promogoes” (GRILLO, 1982; SANTOS; CARDOSO, 2002). Grillo (1982, p. 25) ressalta que
“com o correr do tempo as medidas perderam a sua consisténcia, principalmente em razao do
despreparo dos avaliadores de desempenho dos funcionarios”. Isso demonstra que essa
experiéncia ndo proporcionou o atingimento dos resultados inicialmente almejados (SANTOS;
CARDOSO, 2002).

A despeito desse “fracasso”, outras a¢des foram realizadas nas décadas seguintes
visando a implementacdo de uma sistematica de avaliacdo de desempenho no setor publico.
Entretanto, como a tentativa de 1936, essas também foram ineficazes (SANTOS; CARDOSO,
2002).
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Na década de 1960, no &mbito da Administracdo Federal, ocorreu o estabelecimento
do Plano de Cargos, através da Lei n° 3.780. Segundo Santos e Cardoso (2002, p. 7), “buscou -
se instituir um sistema de avaliacdo de desempenho baseado no método da escala grafica,
fixando critérios de promocao por merecimento e antiguidade e notas minimas, iguais a metade
da nota maxima prevista para promog¢ao por merecimento”.

No final da década de 1970, diversas medidas para atrelar a avaliacdo de
desempenho ao sistema remuneratério ou ao desenvolvimento nas carreiras do servico publico
foram retomadas, depois de cerca de 10 anos nos quais 0 assunto esteve praticamente esquecido.
Todavia, essas tentativas também foram frustradas.

Um importante marco que proporcionou o retorno da questio, apesar das acoes
citadas que ndo obtiveram sucesso, foi o Decreto n® 80.602/77, estabelecido em 1977. Esse
decreto “regulamentou a progressdo funcional, definindo-a como a ‘elevagdo do servidor a
classe imediatamente superior’. Definiu o ‘aumento por mérito’ como a movimentagao do
servidor da referéncia em que estivesse posicionado para a imediatamente superior, dentro da
mesma classe” (SANTOS; CARDOSO, 2002, p.8).

Em 1980, houve o Decreto n°® 84.669, que:

alterou estes conceitos, passando a definir a progressdo como progressdo vertical e 0
aumento por mérito como progressdo horizontal. De inicio, a avaliacdo de
desempenho ndo seria procedida por meio de instrumento especifico: seria suficiente
o exclusivo julgamento da chefia, em funcdo do desempenho da unidade
administrativa ou do comportamento do servidor, o qual teria carater irrecorrivel. Em
1980, foi instituido novo procedimento, a partir de uma ficha de avaliacdo de
desempenho (SANTOS; CARDOSO,2002, p. 8).

Santos e Cardoso (2002, p. 9), quando explicam a razdo de em grande parte do
século XX as tentativas de implementar a avaliacdo de desempenho ndo terem dado certo,

afirmam que:

a excessiva preocupacgao em vincular o desenvolvimento do servidor na Carreira a
avaliacdo de desempenho tornou-se, ao longo do tempo, um sério obstaculo a sua
efetividade. Ademais, a néo institucionalizacdo do sistema de avaliacéo, e a sua
incapacidade de produzir subsidios vélidos para o aperfeicoamento da acdo
administrativa acabou por neutralizar o sistema, fazendo dele letra morta e mais um
“formalismo” a ser cumprido de maneira ritualista”.

Ha de acrescentar-se ainda que:

brechas criadas pela legislagdo acabaram por compensar o “represamento” do curso
de carreira produzido pelo critério de curva de Gauss forgada, de que é exemplo a
concessdo, em 1985, a todos os servidores, sem qualquer requisito vinculado ao
mérito, de progressdo automética de doze referéncias, fendmeno repetido em 1993
com a concessao de trés referéncias adicionais, pela Lei n°® 8.627, a todos os
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servidores, sem qualquer vinculagdo com o curso regular da carreira (SANTOS;
CARDOSO, 2002, p. 9).

Apesar desse historico estar marcado de vicios e disfuncbes, quanto ao
estabelecimento e a operacionalizacdo da gestdo de desempenho dos servidores publicos, foi
necessario, com o advento da Constituicdo Federal Brasileira de 1988, o estabelecimento de
leis para que a avaliacdo de desempenho fosse efetivamente normatizada dali em diante. No
préximo tépico deste trabalho, serd esbocada a importancia dessa legislacdo mais recente. Tal

legislagdo surgiu para instituir nas carreiras do funcionalismo publico brasileiro

mecanismos proprios e adequados de avaliacdo de desempenho e de capacitacdo, de
modo a que haja uma retro-alimentacdo permanente, colhendo-se insumos para o
sistema de promocgGes e 0 constante aperfeicoamento, atualizacdo e capacitacdo dos
seus integrantes, e a fim de que seja instituido um efetivo sistema de mérito no servigo
publico (SANTOS; CARDOSO, 2002, p. 9).

3.2 Legislagéo atual

Quanto a legislacdo concernente a avaliacao de desempenho no setor publico, sera
feita mencéo destes dois instrumentos: a Lei n® 11.784, de 22 de setembro de 2008, e o Decreto
n®7.133, de 19 de marco de 2010.

A Lei n° 11.784/08 foi elaborada com o objetivo de reestruturar o Plano Geral de
Cargos do Poder Executivo (PGPE) e de estabelecer a “gratificacdo de desempenho”, que ¢
atribuida pelos resultados obtidos na avaliacdo de desempenho individual (ADI) (MELLO;
ENSSLIN; DUTRA, 2015). A avaliagdo de desempenho, nessa lei, ¢ definida “como
monitoramento sistematico e continuo da atuacdo individual e institucional do servidor, tendo
como referéncia as metas globais e intermediéarias dos 6rgdos e institui¢des que compdem o
quadro de carreiras e cargos do Sistema de Pessoal Civil do Executivo Federal” (DIAS, 2010,
p. 186). A Lei n° 11.784/08,

Propde a avaliagdo em pelo menos dois niveis: o institucional e o das pessoas. No
institucional, faz-se necessario precisar se a misséo, a visdo de futuro e as diretrizes
politicas, econdmicas, sociais e técnicas atendem aos anseios dos dirigentes e da
sociedade para a qual presta servicos. No nivel individual, é preciso identificar as

competéncias atuais e a¢des individuais e de equipe que agregam valor aos resultados
organizacionais (DIAS, 2010, p. 192).

Quanto ao Decreto n° 7.133/10, este regulamenta “os critérios € os procedimentos
do processo de avaliacdo de desempenho no servigo publico federal e pagamento das
gratificacdes por desempenho” (MELLO; ENSSLIN; DUTRA, 2015, p. 4). Nesse decreto, “os
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critérios devem refletir as competéncias do servidor aliadas ao cumprimento das metas de
desempenho individual e institucional” (ALBUQUERQUE, 2014, p. 47).
Conforme o Decreto n° 7.133/10 (Brasil, 2010),

Art. 40 A avaliacdo de desempenho individual sera feita com base em critérios e
fatores que reflitam as competéncias do servidor, aferidas no desempenho individual
das tarefas e atividades a ele atribuidas.

8§ 1o Na avaliagdo de desempenho individual, além do cumprimento das metas de
desempenho individual, deverdo ser avaliados os seguintes fatores minimos:

| - produtividade no trabalho, com base em parametros previamente estabelecidos de
qualidade e produtividade;

Il - conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o desenvolvimento das
atividades referentes ao cargo efetivo na unidade de exercicio;

111 - trabalho em equipe;

IV - comprometimento com o trabalho; e

V - cumprimento das normas de procedimentos e de conduta no desempenho das
atribuicdes do cargo.

Mediante a legislacdo supracitada, pode-se afirmar que “os diversos tipos de
avaliacdo vém sendo normatizados, calcados, principalmente, em mérito (desempenho) e em
tempo de servico (antiguidade), com diferentes finalidades como: aprovacdo em estagio
probatorio, progressdao funcional, promog¢do e pagamento de gratificacoes de desempenho”
(MELLO; ENSSLIN; DUTRA, 2015, p. 4).

Mello, Ensslin e Dutra (2015, p. 4), resumindo a evolucdo que vem ocorrendo nas
leis relativas a avaliacdo de desempenho no setor pubico, afirmam que “ora vinculados a
remuneracao ora ao desenvolvimento nas carreiras do servigo publico federal, mecanismos para
implementagdo dos processos de avaliacao de desempenho foram sendo desenvolvidos”.

Apesar de importantes avancos terem ocorrido na ultima década quanto a gestao da
avaliagdo de desempenho humano no setor publico, muitos pontos precisam ser melhorados
(ODELIUS, 2010). Amesma autora (2010, p. 170) lista os seguintes obstaculos ainda existentes

na questdo da prépria legislacéo:

a avaliacdo de desempenho instituida com o objetivo de “I— promover a melhoria da
qualificagdo dos servicos publicos e; 1l — subsidiar a politica de gestdo de pessoas,
principalmente quanto a capacitagdo, desenvolvimento no cargo ou na carreira,
remuneragao e movimentagdo de pessoal” (artigo 140 da Lei no 11784). Apesar de
importantes, esses deveriam ser objetivos secundarios. O principal seria efetuar a
gestdo do desempenho, assegurando o alcance de resultados previamente planejados,
conforme comentado; a gratificacdo de desempenho continua a ser uma estratégia
adotada para recompor salarios e ndo para recompensar o alcance ou superagdo de
desempenhos esperados; profissionais que ocupam cargos de dire¢do ou em comisséo
continuam a receber gratificacdo sem que seu desempenho individual seja avaliado.
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3.3 O servidor publico x o empregado publico

Como ja mencionado anteriormente neste trabalho, servidor e empregado publico
serdo chamados “funcionarios publicos”, quando for necessario referir-se a ambos. Entretanto,
cabe ainda mencionar o que vem a ser o funcionario publico, além de apontar as diferencas e
semelhancgas, no aspecto juridico, entre servidores e empregados publicos.

N&o ha consenso no direito brasileiro quanto a definicdo de funcionario publico. No

Caodigo Penal, o termo aparece da seguinte forma:

Art. 327 - Considera-se funcionério publico, para os efeitos penais, quem, embora
transitoriamente ou sem remuneracao, exerce cargo, emprego ou funcéo publica.

8 1° - Equipara-se a funcionario pablico quem exerce cargo, emprego ou fungdo em
entidade paraestatal, e quem trabalha para empresa prestadora de servico contratada
ou conveniada para a execucao de atividade tipica da Administracéo Publica.

8 2° - A pena serd aumentada da terca parte quando os autores dos crimes previstos
neste Capitulo forem ocupantes de cargos em comisséo ou de fungdo de dire¢do ou
assessoramento de 6rgdo da administracdo direta, sociedade de economia mista,
empresa publica ou fundagdo instituida pelo poder publico (BRASIL, 1940).

Como ressalta Freitas (2011, p. 1), o termo funcionario publico ndo é mais

mencionado no direito administrativo, somente no direito penal,

abarcando todos os agentes que, embora transitoriamente ou sem remuneragao, pratiquem crime
contra a administragdo publica, no exercicio de cargo, emprego ou funcéo publicos (CP, art.
327). Portanto, para fins penais, a abrangéncia do conceito de funcionario publico é a mais
ampla possivel, correspondendo a expressdo ‘agente publico’, consagrada no ambito
administrativo.

Os agentes politicos:

sdo aqueles integrantes do alto escaldo do Governo, possuindo competéncia definida
diretamente pela Constituicdo Federal, exercendo fungdes governamentais, judiciais
e quase judiciais, elaborando normas legais, conduzindo os negdcios publicos,
decidindo e atuando com independéncia nos assuntos de sua competéncia. Nao se
submetem aos regimes juridicos proprios dos servidores publicos em geral, pois
possuem regras préprias, devido a importancia de suas fungbes. Normalmente, seus
cargos sdo providos mediante eleicdo, nomeacdo ou designacdo. (FREITAS, 2011,

p.1).

Os agentes administrativos:

sdo aqueles que possuem uma relacdo funcional com a Administracdo Publica.
Exercem atividade profissional e remunerada e sujeitam-se a hierarquia administrativa
e a regime juridico proprio. S0 os servidores publicos, os empregados publicos, os
contratados temporariamente (excepcional interesse pablico — art. 37, IX, CF), os
ocupantes de cargo em comisséo etc. (FREITAS, 2011, p. 1).

E comum encontrar a expressio “servidores publicos” sendo usada em sentido

amplo, englobando os servidores publicos em sentido estrito (estatutarios) e os empregados
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publicos (FREITAS, 2011; MEIRELLES, 2016). Bocafoli (2010) se refere ao “servidor
publico em sentido estrito” (estatutdrio) também como “funciondrio publico”, mas cabe
ressaltar que ndo ha unanimidade quanto a amplitude do termo “servidor publico” (PASSOS,
2014).

Como este trabalho atende a outros fins que ndo sdo da ciéncia juridica, e tendo em
vista as diversas divergéncias quanto a defini¢do do termo “funcionario publico” a luz do direito
no Brasil, este termo sera utilizado aqui para fazer referéncia tanto aos servidores publicos
(estatutarios) e aos empregados publicos (celetistas). Nao ha de se causar estranheza esse uso,
pois pode-se definir funcionario como “aquele que ¢ empregado ou contratado numa firma,
empresa, instituigdo, reparticio” (AULETE, 2014) e funcionario publico “pessoa que exerce
funcéo ou cargo em instituicdo publica oficial” (AULETE, 2014).

Ratificando o entendimento utilizado neste trabalho, sdo funcionarios publicos

aqueles que prestam servigos ao Estado mediante relagdo de trabalho, ndo eventual,
sob vinculo de dependéncia econbmica, e se submetem a hierarquia e a subordinacéo
[...] estdo sujeitos a dois regimes juridicos: o estatutario e o trabalhista. Os primeiros
sdo titulares de cargos e os segundos, de emprego (BOCAFOLI, 2010, p.14).

Segundo Carvalho Filho (2015, p. 616), “servidores publicos sdo todos os agentes
que, exercendo com carater de permanéncia uma funcao publica em decorréncia de relacdo de
trabalho, integram o quadro funcional das pessoas federativas, das autarquias e das fundagdes
publicas de natureza autarquica”. Neste topico do trabalho, o servidor publico em questdo ¢ o
estatutario, “cuja relac¢do juridica de trabalho ¢ disciplinada por diplomas legais especificos,
denominados estatutos” (CARVALHO FILHO, 2015, p. 619).

Conforme a Constituicdo da Republica (BRASIL, 1988): “Art. 39. A Unido, os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios instituirdo, no &mbito de sua competéncia, regime
juridico Unico e planos de carreira para os servidores da administracdo publica direta, das
autarquias e das fundacdes publicas.” Esse regime juridico Uinico ¢ o estatuto no qual ficam
estabelecidas as normas que regem as relagdes de trabalho do servidor publico com o Estado.

Para Carvalho Filho (2015, p. 621), “regime estatutario é o conjunto de regras que
regulam a relacdo juridica funcional entre o servidor publico estatutario e o Estado. Esse
conjunto normativo [...] se encontra no estatuto funcional da pessoa federativa®. O regime
juridico (ou estatuto) dos servidores publicos civis da Unido foi estabelecido pela lei n° 8.112,
de 11 de dezembro de 1990.

Foi 0 Decreto-Lei n°5.452, de 1° de maio de 1943, que estabeleceu a Consolidacgao

das Leis do Trabalho (CLT) (Brasil, 1943), vindo dai o termo “celetista” para designar esse



37

regime juridico de trabalho, que foi elaborado com o objetivo de “unificar toda a legislacao
trabalhista existente no pais em um tnico documento” (PASSOS, 2014, p.1).

Segundo Meirelles (2016, p. 519),

Os empregados publicos séo todos os titulares de emprego publico (ndo de cargo
publico) da Administracdo direta e indireta, sujeitos ao regime juridico da
Consolidagéo das Leis de Trabalho —CLT, dai serem chamados de ‘celetistas’. Ndo
ocupam cargo publico e sendo celetistas, ndo tém condicdo de adquirir a estabilidade
constitucional (CF, art. 41), nem podem ser submetidos ao regime de previdéncia
peculiar, como os titulares de cargo efetivo e os agentes politicos.

E necessario ainda ressaltar as semelhancas e diferencas entre o regime juridico de
trabalho estatutario e o regime juridico de trabalho celetista.
As semelhancas entre os dois regimes podem ser encontradas nestes aspectos
(PASSOS, 2014):
a) normas de protecdo salarial, como a garantia do salario minimo, do décimo
terceiro salario e da irredutibilidade do salério;
b) normas concernentes as férias;
) normas concernentes a indiscriminacao no trabalho;
d) normas concernentes a concessao de licenga-maternidade e licenga-paternidade.
Quanto as diferencas existentes entre os dois regimes, essas encontram-se nos
seguintes aspectos (PASSOS, 2014):
a) normas concernentes ao cumprimento do contrato de trabalho, sendo o aviso-
prévio, 0 FGTS e 0 seguro-desemprego prerrogativas exclusivas do empregado;
b) participacdo nos lucros e gestdo da empresa, também somente aplicavel ao
empregado;
C) normas concernentes a duracdo da jornada de trabalho, pois ha regras bem
especificas para cada regime de trabalho;
d) normas concernentes a aposentadoria, pois ha também regras bem especificas
para cada regime de trabalho nesse quesito.
Concluindo sua analise comparativa entre os dois regimes juridicos de trabalho,

Passos (2014, p. 3) faz a ressalva de que:

alguns direitos foram destinados exclusivamente aos empregados, ndo se estendendo
aos servidores publicos estatutarios, por absoluta incompatibilidade com seu
regramento proprio. E o caso, por exemplo, do Fundo de Garantia do Tempo de
Servico e do aviso-prévio. Nesse mesmo raciocinio, algumas garantias asseguradas
aos servidores publicos ndo séo aplicaveis aos empregados celetistas, ou, quando sao,
podem possuir percentuais diferentes. Como ocorre, por exemplo, com a estabilidade
e 0s percentuais do adicional noturno e dos adicionais de insalubridade e
periculosidade.
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3.4 Relevancia da avaliacdo de desempenho para o setor publico

A ideia de que o “governo de resultados” ¢ uma das premissas do movimento da

Nova Administracdo Publica, em que o Estado

deve adotar a administracdo por objetivos em todos os aspectos, inclusive na gestao
de pessoas, avaliando o desempenho para que essa eficiéncia e essa eficacia sejam
atingidas [...] a avaliagdo de desempenho cumpre papel essencial enquanto
instrumento de aferi¢do se os colaboradores contribuem para o alcance dos objetivos

Organizacionais e consequentemente para o alcance dos resultados esperados”
(MELLO; ENSSLIN; DUTRA, 2015, p. 4).

A relevancia da avaliacdo de desempenho no setor publico deve ser apresentada em
trés dimensdes: vantagens da utilizacdo de uma sistematica de avaliacdo de desempenho, 0s
obstaculos quanto a operacionaliza¢do dessa sistematica e os “efeitos colaterais” que podem
surgir quando na implementacdo da avaliacdo de desempenho no setor publico (VICENTE,
2014).

O uso da avaliacdo de desempenho no setor publico deve ser estimulado por
diversos motivos, dentre eles estdo (VICENTE, 2014): a identificacdo e a afericdo dos
resultados obtidos para melhor compreendé-los e controla-los; o reconhecimento e
diferenciacdo entre o resultados bem-sucedidos e os fracassos, possibilitando que os melhores
resultados sejam recompensados e 0s piores, corrigidos; a obtencao de apoio publico através da
demonstracdo e divulgacdo dos resultados alcancados; a percepcdo precisa da correlagdo
existente entre 0s recursos gastos e os resultados obtidos, proporcionando o computo dos custos
reais.

Com isso, na pratica e vivéncia organizacional, além de proporcionar o
reconhecimento das melhores performances e o ajustamento das performances abaixo do nivel
esperado, “a avaliacdo do desempenho possibilita a identificacdo das necessidades individuais
de formacéo, a afericdo do ajustamento das competéncias dos colaboradores as funcdes que
exercem, bem como o potencial reaproveitamento dos mesmos em outras atividades”
(VICENTE, 2014, p. 6).

Dentre as principais dificuldades na implementacdo de uma sistematica de
avaliacdo de desempenho no setor, pode-se mencionar (VICENTE, 2014):

a) aindividualizagdo dos desempenhos;

b) a cultura organizacional;

c) (in) mensurabilidade dos outputs;

d) acomplexidade do processo de avaliacéo.
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Quase todas as metodologias de avaliacdo de desempenho, para que seja possivel
mensurar 0 desempenho de uma pessoa no contexto laboral, preconizam que este deve ser
individualizado, precisando ser aferido e atribuido exclusivamente a esta pessoa. Este
procedimento ¢ feito com os demais colegas desse elemento, de forma que o desempenho seja
préprio de cada individuo. Isso representa um obstaculo, tendo em vista que a maioria dos
servigos publicos sdo realizados em equipe, ou seja, 0 desempenho de um afeta o dos demais e
vice-versa, além desses mesmos servicos serem oferecidos indiferenciadamente aos cidadaos,
pois ndo ha o objetivo de auferir lucros para o Estado (VICENTE, 2014).

Para que a utilizagdo da avaliacdo de desempenho em qualquer organizacdo possa
ser bem sucedida, é sine qua non que esta organiza¢do tenha “uma cultura organizacional
orientada para os resultados e para 0 mérito, essencialmente vocacionada para o sucesso global
da organizacdo” (VICENTE, 2014, p. 9). Diversas pesquisas realizadas nas ultimas duas
décadas demonstram que geralmente os funcionarios publicos sdo avessos as politicas de
avaliacdo desempenho, parecendo-lhes que na pratica a aplicacdo de tais métodos possuem
muitos pontos negativos, como, por exemplo, que a avaliacdo de desempenho é um capricho
patronal (VICENTE, 2014).

Os outputs do servico publico sdo geralmente intangiveis. Quanto a “(in)

mensurabilidade” desses outputs, Vicente (2014, p. 10) discorre que:

0s servigos publicos executam uma multiplicidade de atividades, interdependentes
entre si (Dixit, 2002), cujos resultados se tornam por vezes dificeis de identificar
objetivamente (Festré e Garrouste, 2008; Ema, 2012) [...] Por este motivo, tém sido
apontadas diversas criticas a utilizacdo de critérios (designados indicadores de
medida) quantitativos de mensuracdo, tal como sucede no setor privado [...]
Dahrendorf (2004) afirma que € contraproducente avaliar uma universidade com base
no numero de alunos que licenciou num determinado ano, ou um servicgo de cirurgia
e 0s médicos que ai trabalham com base no nimero de cirurgias efetuadas.

Quanto a complexidade do processo de avalicdo de desempenho, Vicente (2014, p,
11) afirma que ““os sistemas de avaliacio do desempenho fazem muitas vezes parte de sistemas

politico administrativos e a sua implementagao ¢ afetada por relagcdes de confianga”.

Dentre as consequéncias nao intencionadas que podem surgir no estabelecimento
e/ou operacionalizacdo de uma sistematica de avaliacdo de desempenho estdo (VICENTE,
2014):

a) “(des)motivacdo”, como ja mencionado neste trabalho, a avaliagdo de

desempenho pode “desmotivar”;
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b) mercantilizacdo dos servicos e desprofissionalizacdo dos funcionarios, ou seja,
énfase constante nos resultados quantificAveis e a padronizacdo do
comportamento que é esperado dos funcionarios;

C) rigidez e estagnacao, ou seja, a busca pelos mesmos padrbes de desempenho,
pois estes sdo recompensados, podendo desestimular a inovacao e disseminar a
mediocridade;

d) aumento dos custos, pois, por exemplo, o Estado podera precisar contratar mais
profissionais especificamente para conduzir o subprocesso da avaliacdo de
desempenho;

e) comportamentos disfuncionais dos avaliados, pois estes podem, por exemplo,
esforcarem-se apenas para cumprir as tarefas relacionadas as metas que devem
atingir;

) diminuicdo da qualidade dos dados fornecidos, pois como 0s outputs do servigo
publico sdo de dificil mensuracdo, pode ocorrer a definicdo de indicadores que
sejam quantificados mais facilmente, mesmo que estes ndo contribuam para o
atingimento dos principais objetivos organizacionais;

g) utilizacdo dos dados para outros fins, como por exemplo, 0s gestores podem
utilizar os resultados da avaliacdo de desempenho para pressionar seus
subordinados.

Na proxima segdo deste trabalho, consta a metodologia deste estudo, utilizada na

elaboracdo e aplicacdo do questionario da pesquisa, bem como a descricdo da classificacdo da
pesquisa, da delimitacdo das populagdes, da amostragem e do instrumento de levantamento de

dados.
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4 METODOLOGIA

Metodologicamente, este estudo foi dividido nos seguintes grupos de atividades:
elaboracdo do marco tedrico, delimitacdo das populacgdes, elaboracdo do questionario, coleta de
dados e andlise dos resultados. Essas atividades estdo detalhadas nos topicos desta se¢do, com

excecdo da Ultima, que esta na secdo imediatamente posterior a esta.

4.1 Caracterizagdo da pesquisa

Quanto a area de conhecimento, esta pesquisa estd na area das Ciéncias Sociais
Aplicadas (GIL, 2010). Classificando conforme seu objetivo geral, trata-se de uma pesquisa
descritiva (GIL, 2010; MALHOTRA, 2012; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).

Quanto a natureza dos dados, ou enfoque da pesquisa, a pesquisa pode ser
classificada como quantitativa (GIL, 2010; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). Malhotra
(2012, p. 111) define a pesquisa quantitativa como “metodologia de pesquisa que procura
quantificar os dados e, geralmente, aplica alguma forma de analise estatistica”. Quanto ao
ambiente em que os dados foram coletados, trata-se de uma pesquisa de campo (GIL, 2010).

Classificando segundo os métodos empregados, a pesquisa foi inicialmente
bibliogréafica, coma elaboragdo de um marco teérico (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006),
tendo em vista que praticamente todo trabalho académico em algum momento precisa de
fundamentacdo tedrica, proporcionando ao pesquisador a base necessaria para aprofundar em
determinado assunto (GIL, 2010).

ApoOs a pesquisa bibliografica, a pesquisa passou a ser caracterizada pelo método
do levantamento (GIL, 2010; MALHOTRA, 2012), sendo aplicado um questionario
estruturado, que ¢ de cardter quantitativo, tendo em vista o objetivo de “quantificar os dados e
generalizar os resultados da amostra para a populagdo de interesse” (MALHOTRA, 2012, p.
111).

4.2 Método de levantamento de dados

Este trabalho tem o objetivo analisar as diferencas existentes entre a percep¢édo de
servidores e empregados publicos sobre a avaliacdo de desempenho, ou seja, comparar estas
duas populagdes ou universos. Segundo Malhotra (2012, p. 270), “uma populacdo € o agregado,

ou soma de todos os elementos que compartilham algum conjunto de caracteristicas comuns”.
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Malhotra (2012, p. 271) define populagdo-alvo como “colecdo de elementos ou
objetos que possuem as informacoes procuradas pelo pesquisador e sobre os quais devem ser
feitas inferéncias”, sendo elemento, segundo o mesmo autor (2012, p. 272), “objeto que possui
as informacgdes desejadas pelo pesquisador”. Tendo em vista que o tamanho dessas populacoes
ndo esta especificado e tende a ser composto por milhdes de individuos, considerando todo o
Brasil, e considerando o quadro de pessoal do HUWC, de aproximadamente 1.700 funcionarios
publicos, foi necessario delimitar as caracteristicas de cada uma dessas populacdes,
principalmente devido aos objetivos deste estudo e a razdes de ordem pratica (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006), como a facilidade do pesquisador em ter acesso ao local de
trabalho desses individuos.

Por isso, a pesquisa deste trabalho se ateve a estudar a populagdo dos servidores
publicos do HUWC que atuam, conforme a estrutura da organizacgao, em unidades subordinadas
a geréncia administrativa, como também estudar a populacdo dos empregados publicos do
HUWC que atuam, conforme a estrutura da organizac¢ao, em unidades subordinadas a geréncia
administrativa. Ou seja, servidores e empregados publicos do Hospital Universitario Walter
Cantidio sdo as populagdes-alvo deste estudo. Conforme Sampieri, Collado e Lucio (2006, p.
253), “um estudo ndo serd melhor por ter uma populacdo maior, a qualidade de um trabalho
baseia-se em delimitar claramente a populagdo com base nos objetivos do estudo”

O quantitativo de funcionarios puablicos lotados na geréncia administrativa do
HUWC ¢ de 123 individuos, sendo 95 empregados publicos e 28 servidores publicos. Esses
dados foram gentilmente fornecidos pela unidade responsavel por esse controle. Tais dados sdo
0 arcabouco amostral, que “é uma representagdo dos elementos da populagdo-alvo, e consiste
em uma lista ou conjunto de instrucGes para identificar a populacdo-alvo” (MALHOTRA, 2012,
p. 272). Em vista disso, o pesquisador optou pela realizagdo de um censo (COOPER;
SCHINDLER, 2016; MALHOTRA, 2012; REIS, 2008), que segundo Malhotra trata-se da
“enumeracdo completa dos elementos de uma populacdo ou de objetos de estudo”
(MALHOTRA, 2012, p. 270). Essa escolha estd corroborada por Reis (2008), que nao
recomenda o uso de amostragem em populacdes pequenas, cujo tamanho é inferior a 100
elementos, sendo esse o0 caso das populacdes de empregados e servidores publicos da geréncia
administrativa do HUWC.

Como ressalta Malhotra (2012, p. 289), “a defini¢do apropriada da populacédo e do
arcabouco amostral e a aplicacdo das técnicas corretas de amostragem sdo essenciais para que

a pesquisa seja realizada e os resultados sejam utilizados eticamente”.
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Para a realizacdo da pesquisa, foi elaborado um questionario com onze itens, sendo
um item para a identificagdo do regime juridico de trabalho do respondente, e os outros dez
itens com afirmativas relacionadas a avaliacdo de desempenho, que foram apreciadas pelos
respondentes dentro de uma escala Likert (DALMORO; VIEIRA, 2013; MALHOTRA, 2012).
A quantidade de questdes ndo excede o limite recomendado por alguns teoricos, que € trinta e
cinco (FACHIN, 2006). Deve-se ressaltar que ndo havia nenhum item do instrumento que
solicitasse algum tipo de identificacio nominal do respondente, sendo respeitado entdo o
anonimato. Esse questionario encontra-se no apéndice deste trabalho.

Segundo Fachin (2006, p. 158), “o questionario consiste em um elenco de questdes
que sdo submetidas a certo nimero de pessoas com o intuito de se coletar informagdes”. Esse
instrumento é muito utilizado em pesquisas em geral e nele o pesquisador deve limitar-se aos
dados e informacdes fornecidas pelos respondentes. O questionario elaborado para a pesquisa
deste estudo contém questdes fechadas e indiretas, e foi aplicado pessoalmente pelo pesquisador
nas unidades em que trabalham os elementos das populagdes deste trabalho, tendo sido esse
tipo de instrumento escolhido devido as suas vantagens, como acessibilidade, baixo custo, além
de ter que ser preenchido obrigatoriamente pelo proprio pesquisado (FACHIN, 2006).

As afirmativas dos itens do questionario, assim como alguns procedimentos
realizados durante o levantamento de dados e analise dos resultados deste trabalho, foram
adaptadas de Pena et al. (2014), que analisaram a percepcdo dos servidores em uma
superintendéncia regional do estado de Minas Gerais quanto a implementagdo da sistematica
de avaliacdo de desempenho, concluindo que esses tendem a considerar a avaliacdo de
desempenho como um processo meramente burocratico.

As 16 afirmativas que constavam no questionario da pesquisa de Pena et al. (2014)
S0 estas:

a) a lideranca esta preparada para acompanhar o resultado da avaliacdo de

desempenho;

b) a lideranga conhece o desempenho dos seus subordinados;

c) a lideranca faz o acompanhamento do desempenho dos servidores

satisfatoriamente;

d) a lideranca esta preparada para realizar a avaliacdo dos servidores;

e) a avaliacdo possibilita a lideranca maior conhecimento do meu desempenho no

trabalho;

f) a avaliacdo de desempenho reflete a realidade do desempenho dos servidores;
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g) a avaliagdo integra expectativas e necessidades dos servidores com objetivos da
Adm. Publica;
h) a avaliacdo proporciona melhorias no resultado da organizacdo e melhor
qualidade dos servicos;
i) a avaliagdo possibilita aperfeicoamento na forma como o0s servidores se
relacionam entre si;
j) a avaliacdo contribui para a melhoria do desempenho do servidor;
k) a avaliacdo contribui para valorizacdo e reconhecimento do desempenho do
servidor;
1) a avaliacdo contribui para estreitar o relacionamento entre servidor e chefia;
m) a avaliacdo contribui para identificar as necessidades de capacitacdo do servidor;
n) a avaliacdo contribui para auferir o desempenho real do servidor;
0) a avaliagcdo contribui para o desenvolvimento e crescimento profissional do
servidor;
p) a avaliagdo tem sido mero cumprimento de legislacdo e formalidades do
processo.
Dessas 16 afirmativas, foram adaptadas e utilizadas as afirmativas das alineas e),
f), g), h), j), m) e p), sete ao todo, e formuladas mais trés novas pelo pesquisador, com o
propdsito de abarcar os objetivos deste trabalho, perfazendo o total de dez sentencas a serem
apreciadas em uma escala Likert.
As adaptacdes mencionadas consistiram na substitui¢do do termo “lideranga” por
“chefia imediata” e de “servidor/servidores” por “funcionario/funcionarios”. As trés novas
afirmativas sdo as seguintes:
a) 0 bom desempenho individual em uma avaliacdo deve sempre ser
recompensado financeiramente;
b) o foco da avaliacdo de desempenho deve estar na verificagdo do atingimento de
metas pelos funcionarios;
c) o foco daavaliacdo de desempenho deve estar na analise do comportamento dos
funcionarios.
Segundo Malhotra (2012, p. 221), definindo o termo com base no formato

inicialmente proposto por Rensis Likert, a escala Likert € uma:

escala de mensuracdo com cinco categorias de respostas, variando de “discordo
totalmente” a “concordo totalmente”, que exige que os participantes indiquem um
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grau de concordancia ou de discordancia com cada uma de vérias afirmacdes
relacionadas aos objetos de estimulo.

Pena et al. (2014) utilizou-se de uma escala do tipo Likert de quatro pontos. Neste
trabalho, baseando-se em Dalmoro e Vieira (2013), deu-se preferéncia a escala tradicional, que
possui cinco pontos, dentre eles o ponto neutro; além disso, a escala de cinco pontos tem as
vantagens de apresentar uma confiabilidade apropriada e de ser ajustavel a respondentes com
diferentes graus de capacidade. A presenca desse ponto neutro, que é tipico das escalas impares,
representa também uma vantagem, pois “a utilizacdo do ponto neutro ¢ defendida por ser uma
op¢do que deixa o respondente mais a vontade no momento de expressar sua opinido”
(DALMORO; VIEIRA, 2013, p. 172).

Antes da aplicacdo do questionario, que viria a ser utilizado nos censos com as duas
populacdes deste estudo, foi realizado um pré-teste, que “se refere ao teste do questionario em
uma pequena amostra de entrevistados, com o objetivo de identificar e eliminar problemas
potenciais” (MALHOTRA, 2012, p. 256). Os funcionarios da unidade responsavel pelas
avaliacBes de desempenho no HUWC foram os participantes desse pré-teste, ocorrido em 16 de
junho de 2017, por volta das 8h. A amostra para esse pré-teste foi selecionada pela amostragem
por conveniéncia, uma vez que a acessibilidade e a cooperacdo estariam garantidas
(MALHOTRA, 2012).

Com a devida autorizacdo da chefia da unidade, o pré-teste foi realizado. O
questionario foi entregue aos funcionarios, inclusive a chefia. Ndo foram dadas explicacdes
prévias quanto ao significado do texto do questionario, uma vez que um dos propdsitos era
testar se 0 mesmo seria facilmente compreendido. O tempo de resposta foi monitorado pelo
aplicador do pré-teste. Os funcionarios ndo demoraram mais do que sete minutos para preencher
0 instrumento. Quatro questionarios foram respondidos no pré-teste. Os funcionarios foram
entdo inquiridos quanto a sua percepc¢do do instrumento. Estes responderam que o questionario
estava adequado, uma vez que acharam as afirmativas de facil entendimento e o nimero de
itens apropriado, tendo em vista ter sido possivel respondé-los em alguns minutos.

Segundo Malhotra (2012, p. 256), “a edigcdo ¢ a corre¢do do questionario com
relacdo aos problemas identificados durante o pré-teste”. N&o tendo sido identificados
problemas no pré-teste, o instrumento nao teve de ser reelaborado.

Apos a realizagdo do pré-teste, 0 questionario da pesquisa foi replicado e, entdo,
aplicado em todas as unidades da geréncia administrativa do HUWC nos dias 16 e 19 de junho

de 2017, durante o horéario de expediente dessas unidades, de 7h as 17h.
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O procedimento consistia, basicamente, em ir de sala em sala, conversar com a
chefia de cada unidade para explicar e solicitar permissdo para aplicar o questionério e, tendo
o aval, aplica-lo com os funcionarios da unidade, empregados e servidores publicos, que fazem
parte da populacdo-alvo. Os respondentes preenchiam o instrumento e, em varias vezes,
espontaneamente solicitavam aos colegas, que queriam adiar o preenchimento, que
respondessem prontamente, tendo em vista que 0 questionario podia ser rapidamente
respondido e que esses minutos utilizados ndo atrapalhariam ao andamento do trabalho.
Entretanto, ainda assim alguns pediam que o questionario fosse deixado com eles para ser
recolhido em outro momento. O aplicador, no horario combinado, se dirigia as salas dos
funcionarios que tinha ficado com o questionario para recolher o instrumento com as respostas.

Como as informacges das unidades e do quantitativo de empregados e servidores
publicos da geréncia administrativa ja eram de conhecimento do pesquisador, que também era
o aplicador do questionario, foi possivel fazer o registro de quantos funcionarios em cada
unidade ndo responderam ao questionario, seja por recusa ou por estar ausente do trabalho. Esse
registro era feito a caneta em uma prancheta com papel, a medida que os questionarios
respondidos de cada unidade iam sendo recolhidos. O levantamento dos dados foi concluido
apos o aplicador ter conseguido passar por todas as unidades da geréncia administrativa, nao
haver mais nenhum elemento a responder ao instrumento nem questionario a ser recolhido.

Apesar do objetivo anteriormente justificado de verificar a percepcao de todos 0s
elementos das duas populagdes em analise, o censo ndo foi plenamente realizado. Isso se deu
pela recusa de alguns funcionarios em responder ao questionario ou por outros afirmarem que
preencheriam o instrumento, mas nunca o fazerem, apesar de reiteradas vezes, em momentos
diferentes da jornada de trabalho, o pesquisador ter passado em seu local de trabalho inquirindo
arespeito do preenchimento do mesmo. A recusa € o resultado da indisposic¢éo ou da inabilidade
do elemento em responder ao instrumento da pesquisa (MALHOTRA, 2012). Ainda que alguns
funcionarios tenham obstado a responder, nenhuma chefia se op0s a aplicacao do questionario.
Além disso, muitos funcionarios estavam ausentes do local de trabalho por motivo de férias,
licenca maternidade ou licenca médica, ndo sendo possivel realizarem o preenchimento do
instrumento durante o periodo de levantamento de dados. Como a institui¢cdo nao disponibiliza
informacdes dos funcionarios sem o consentimento dos mesmos, o questionario ndo péde ser
enviado através de correio eletrénico para esses funcionarios afastados das atividades laborais.

Para Malhotra (2012, p. 270), “amostra ¢ um subgrupo de uma populacdo
selecionado para participa¢do no estudo”, e ainda esse mesmo autor (2012, p. 271) afirma que

“o tamanho da amostra diz respeito ao numero de elementos a serem incluidos no estudo [...] a
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decisdo quanto ao tamanho da amostra deve ser orientada por uma analise das limitages dos
recursos”. Em vista do nimero de questionarios preenchidos dentro de cada populagéo-alvo,
pode-se considerar os dois quantitativos de respostas, 23 servidores publicos e 77 empregados
publicos, como o tamanho definitivo da amostra (MALHOTRA, 2012).

O resultado da aplicacdo do instrumento da pesquisa deu-se da seguinte maneira:
77 dos 95 empregados publicos responderam ao questionario, correspondendo a 81% dessa
populacdo; 23 dos 28 servidores publicos responderam ao questionario, correspondendo a 82%
dessa populacdo. Pode-se considerar essas duas porcentagens como os indices de resposta
obtido com cada grupo. O indice de resposta é calculado dividindo-se o nimero de
questionarios respondidas pelo nimero de elementos qualificados na amostra ou populacédo
(MALHOTRA, 2012), e, entdo, multiplicando-se esse resultado por 100 para colocar o valor
em porcentagem.

Aplicando retroativamente o conceito de amostragem, uma vez gque 0 Censo para
esta pesquisa ndo foi plenamente realizado, pode-se dizer que as amostras, de cada tipo de
funcionario publico, foram sem reposicédo, pois cada elemento pdde responder ao questionario
somente uma vez. Quanto a classificacdo técnica da amostragem, pode-se dizer que foi ndo
probabilistica, uma vez que ndo foi feito uso de escolha aleatéria, e por conveniéncia, pois a
selecdo dos elementos foi a critério do pesquisador. Esse tipo de amostragem geralmente
proporciona menor gasto de tempo e de recursos para o pesquisador devido a acessibilidade e
cooperacdo dos elementos, entretanto, ndo é recomendado para basear inferéncias ou

generalizacdes sobre qualquer populacdo (MALHOTRA, 2012).

4.3 Organizacdo e andlise dos dados

Na realizagdo da analise dos resultados, foi aplicado 0 mesmo tratamento estatistico
utilizado por Pena et al. (2014), sendo feitos os ajustes necessarios para adequacao aos objetivos
deste estudo.

Para a obteng@o de uma “porcentagem final” que pudesse indicar o nivel ou grau de
concordancia atingido em cada afirmativa do questionario, foi atribuido um “peso” para cada
gradacdo da escala. As marcagdes no grau “Discordo totalmente” receberam “peso 0, ou seja,
foram “desconsideradas” nos termos do tratamento estatistico, no grau “Discordo
parcialmente”, as marcacdes receberam “peso 1”; no grau “Nao concordo nem discordo”, as
marcacoes receberam “peso 2”’; no grau “Concordo parcialmente”, as marcagdes receberam

“peso 3”, e, no grau “Concordo totalmente”, as marcagdes receberam “peso 4”.
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Em cada afirmativa, o nimero de marcac@es de cada grau foi multiplicado pelo seu
respectivo “peso”. Feito isso, 0s valores obtidos em cada grau de uma mesma afirmativa foram
somados. O resultado dessa soma foi posteriormente dividido pelo valor que seria obtido caso
todos os respondentes marcassem o grau “Concordo totalmente”, que possui o maior peso (4).

Feita essa divisdo, o resultado foi multiplicado por 100 para obter-se uma
“porcentagem de concordancia” que varia de 0 a 100%. Caso todos marcassem “Discordo
totalmente”, o grau de concordancia seria de 0%, porém, se todos marcassem “Concordo
totalmente”, 0 grau de concordancia seria de 100%.

Esse tratamento foi aplicado em cada afirmativa com cada grupo separadamente
(primeiro com os empregados publicos, em seguida com os servidores publicos) e também com
os funcionéarios publicos em geral, que é o somatorio dos dois grupos citados.

A tabulacdo dos dados, o calculo dos valores da porcentagem final, ou grau de
concordancia, e a elaboracdo das tabelas e dos graficos foram realizados com o uso do Microsoft
Excel 2013.

Na proxima secdo, serdo apresentadas as analises oriundas da aplicacdo de 100
questionarios, como também a devida descricdo e contextualizacdo do locus da pesquisa deste
estudo.



49

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Antes de apresentar a analises dos resultados, é necessario discorrer sobre o l6cus

da pesquisa.

5.1 Lécus da pesquisa

A organizagdo na qual a pesquisa foi realizada é o Hospital Universitario Walter
Cantidio (HUWC), também chamado durante muitas décadas de “Hospital das Clinicas”. Como
se trata de uma instituicdo vinculada a Universidade Federal do Ceard (UFC), mas que tem todo
seu funcionamento administrado pela Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares (Ebserh),
deve-se caracterizar essa autarquia, a UFC, e essa empresa publica, a Ebserh, para melhor

descrever o HUWC, que € o l6cus da pesquisa.

5.2.1 Universidade Federal do Cearé

A Universidade Federal do Ceara (UFC) é uma autarquia com vinculo direto com
0 Ministério da Educacdo (MEC). Sua criacao foi possibilitada pela Lei n°® 2.373, de 16 de
dezembro de 1954, entretanto, somente em 25 de junho de 1955 ocorreu a instalacdo da
universidade. Nesse periodo, a UFC era formada pelas seguintes unidades: Escola de
Agronomia, Faculdade de Direito, Faculdade de Medicina e Faculdade de Farmécia e
Odontologia. O primeiro diretor da UFC foi o seu fundador, o Prof. Antdnio Martins Filho
(UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA, 2017).

Como previsto pela lei que a criou, a UFC tem sua sede em Fortaleza, capital do
estado do Ceard, sendo “um brago do sistema do Ensino Superior do Ceara e sua atuagdo tem
por base todo o territorio cearense, de forma a atender as diferentes escalas de exigéncias da
sociedade” (UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA, 2017).

Ao longo de mais de 50 anos, a UFC ampliou suas unidades académicas, sendo
atualmente constituida por sete campi, que sdo: Campus do Benfica, Campus do Pici e Campus
do Porangabucu, localizados em Fortaleza; Campus de Sobral, Campus de Quixada, Campus
de Cratels e Campus de Russas, localizados no interior do Ceara (UNIVERSIDADE
FEDERAL DO CEARA, 2017).

A UFC possui 0s seguintes lema, missdo, visdo e compromisso (Universidade

Federal do Ceara, 2017), apresentados abaixo nessa respectiva ordem:
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a) “‘O universal pelo regional’ é o lema da Universidade Federal do Ceara,
instituicdo que busca centrar seu compromisso na solucéo dos problemas locais,
sem esquecer o carater universal de sua produ¢do”;

b) “A missdo da Universidade ¢ formar profissionais da mais alta qualificagdo,
gerar e difundir conhecimentos, preservar e divulgar os valores éticos,
cientificos, artisticos e culturais, constituindo-se em instituicdo estratégica para
o desenvolvimento do Ceara, do Nordeste ¢ do Brasil”;

c) “Consolidar-se como instituicdo de referéncia no ensino de graduacdo e pds-
graduacdo (stricto e lato sensu), de preservacdo, geracdo e producado de ciéncia
e tecnologia, e de integracdo com o meio, como forma de contribuir para a
superacédo das desigualdades sociais e econémicas, por meio da promogéo do
desenvolvimento sustentavel do Ceara, do Nordeste e do Brasil”;

d) “‘Como Universidade, cultivamos o saber. Como Universidade do Ceara,
servimos ao meio. Realizamos assim o Universal pelo Regional’. A partir desse
parametro, delineado por seu fundador, Anténio Martins Filho, a Universidade
Federal do Cearé reafirma compromisso histérico com a busca de solug¢des para
os problemas locais, sem esquecer o carater universal de sua producao”.

Segundo o relatério “UFC em numeros” (UNIVERSIDADE FEDERAL DO

CEARA, 2016), a UFC possui 2.152 docentes e 3.416 servidores técnicos-administrativos em

seu quadro de funcionarios.

5.1.2 Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares

A Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares (Ebserh) integra o contexto de uma
série de acOes tomadas pelo Governo Federal nesta presente década, cujo principal objetivo é
subsidiar a recuperacdo dos hospitais que possuem vinculo direto com algum dos Institutos
Federais de Ensino Superior (Ifes), que por sua vez sdo autarquias vinculadas ao MEC. Um
exemplo de uma acdo empreendida nesse sentido foi a criacdo do Programa Nacional de
Reestruturacdo dos Hospitais Universitarios Federais (Rehuf) através do Decreto n® 7.082, de
27 de janeiro de 2010 (EMPRESA BRASILEIRA DE SERVICOS HOSPITALARES, 2017).

Logo no ano seguinte ao surgimento do Rehuf, a Ebserh foi criada através da Lei
n® 12.550, de 15 de dezembro de 2011, como uma decorréncia do processo de reestruturacdo
dos hospitais universitarios federais (HUF). A Ebserh é uma empresa de carater publico e esta
vinculada ao MEC (EMPRESA BRASILEIRA DE SERVICOS HOSPITALARES, 2017).
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Segundo Empresa Brasileira de Servi¢os Hospitalares (2017), logo em sua criagao,
a Ebserh

passa a ser o 6rgao do MEC responsavel pela gestdo do Programa de Reestruturacdo
e que, por meio de contrato firmado comas universidades federais que assim optarem,
atuard no sentido de modernizar a gestdo dos hospitais universitarios federais,
preservando e reforcando o papel estratégico desempenhado por essas unidades de
centros de formacao de profissionais na area da saude e de prestagdo de assisténcia a
salde da populago integralmente no ambito do Sistema Unico de Saude (SUS).

A Ebserh possui as seguintes missdo e visdo (EMPRESA BRASILEIRA DE
SERVICOS HOSPITALARES, 2017), apresentadas abaixo nessa respectiva ordem:

a) “Aprimorar a gestdo dos Hospitais Universitarios Federais e congéneres, prestar
atencdo a saude de exceléncia e fornecer um cenario de pratica adequado ao
ensino e pesquisa para docentes e discentes”;

b) “Ser referéncia na gestdo de Hospitais Universitarios Federais”.

Atualmente, 31 Ifes ja firmaram contrato com a Ebserh, tornando-a responsavel
pela gestdo dos 39 hospitais universitarios, ao redor do Brasil, que sdo vinculados a esses
institutos. As acbes de dimensionamento da forca de trabalho, que envolvem também a
admissdo de novos empregados através de concurso, e a elaboracéo do plano de reestruturacao
e recuperacdo da unidade hospitalar sdo concluidas logo ap6s o processo de assinatura do
contrato (EMPRESA BRASILEIRA DE SERVICOS HOSPITALARES, 2017).

No caso da UFC, o contrato assinado com a Ebserh foi na modalidade de “complexo
hospitalar”, tendo em vista que a universidade possui duas unidades hospitalares que lhe sdo
vinculadas e que estdo fisicamente localizadas uma ao lado da outra. Dessa forma, o Complexo
Hospitalar da UFC é constituido pela Maternidade Escola Assis Chateaubriand (MEAC) e pelo
Hospital Universitario Walter Cantidio (HUWC), estando a gestao dessas duas unidades sob a
responsabilidade da Ebserh desde 2013 (EMPRESA BRASILEIRA DE SERVICOS
HOSPITALARES, 2017; HOSPITAL UNIVERSITARIO WALTER CANTIDIO, 2017).

Por ser um Complexo, ha somente uma superintendéncia responsavel pela direcdo
dos dois hospitais, além de uma geréncia administrativa e uma geréncia responsavel pelas acoes
de ensino e pesquisa, ambas subordinadas ao superintendente, realizando suas atividades tanto
no HUWC quanto na MEAC. Entretanto, devido a natureza peculiar dos servicos hospitalares
oferecidos pelas duas unidades, ha duas geréncias responsaveis pela atencédo a satde, ocupantes
do mesmo nivel organizacional e também subordinadas a superintendéncia, sendo uma para a
MEAC e outra para 0o HUWC (EMPRESA BRASILEIRA DE SERVICOS HOSPITALARES,
2017; HOSPITAL UNIVERSITARIO WALTER CANTIDIO, 2017)
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5.1.3 Hospital Universitario Walter Cantidio

Segundo Hospital Universitario Walter Cantidio (2017),

O Hospital Universitario Walter Cantidio da Universidade Federal do Ceard é um
centro de referéncia para a formagéo de recursos humanos e o desenvolvimento de
pesquisas na area da salde, assim como desempenha importante papel na assisténcia
a salde do Estado do Ceara, estando integrado ao Sistema Unico de Satde (SUS).
Como centro de referéncia para ensino, funciona como campo de estagio para 0s
alunos de graduacdo e pdés-graduacdo dos cursos de Medicina, Enfermagem e
Farmacia da UFC, assim como recebe os alunos da area da salde de outras
universidades do Estado e de fora dele. Reline qualificados profissionais e nele séo
gerados conhecimentos na area de pesquisa clinica, cirdrgica e farmacologia
clinica.[...] o Walter Cantidio se caracteriza como unidade que presta assisténcia de
alta complexidade a salde, realizando desde transplantes renal e hepético, de forma
rotineira, até pesquisas clinicas vinculadas a diversos programas de pds-graduacao
regionais e nacionais, além de participacdo em estudos multicéntricos em protocolos
de pesquisa clinica avangada.

A historia do HUWC pode ser remontada a 1947, ano em que foi criada a Sociedade
Promotora da Faculdade de Medicina do Ceard. Em seguida, essa sociedade tornou-se o
Instituto de Ensino Médico, cujo um dos seus propoésitos era fundar um “hospital de clinicas”.
Antes de 1947, em 1944, na regido onde esta localizado o atual HUWC, foi iniciada a obra de
construcdo de um hospital, mas a mesma teve que ser encerrada pela falta de recursos
financeiros (HOSPITAL UNIVERSITARIO WALTER CANTIDIO, 2017).

Hospital Universitario Walter Cantidio (2017) relata que:

o Instituto de Ensino Médico interessou-se em dar continuidade a obra, que foi
transferida, no governo de Faustino de Albuquerque, a Faculdade de Medicina. Com
a ajuda da Unido, defendida pelo deputado Paulo Sarasate, e outros auxilios federais,
foi dada continuidade a obra.Em 1952, foi iniciada a construcdo da 1* Unidade do
Hospital de Clinicas, destinada a area de Medicina Interna e Doencas Infecto-
Contagiosas (isolamento) em convénio com o Departamento Estadual da Salde. Essa
unidade constituiu-se o ntcleo embrionario do atual Hospital Universitario.

Foi realizada, em 1957, a transferéncia da Faculdade de Medicina para o hospital,
que em 1959 foi oficialmente inaugurado como “Hospital das Clinicas”. Entre 1958 € 1966, a
direcdo da Faculdade de Medicina da UFC passou a administrar o hospital. Em 1967, mesmo
com mudanca de local da direcdo da Faculdade de Medicina para um prédio vizinho ao hospital,
este continuou subordinado aquela (HOSPITAL UNIVERSITARIO WALTER CANTIDIO,
2017).

Em 1974, foi firmado um convénio entre a Universidade Federal do Ceara e a
Sociedade de Assisténcia a Maternidade Escola Assis Chateaubriand, no qual essa sociedade
passou a ser responsavel pela a gestdo do hospital. Na década de 1980, como forma de

homenagear um dos seus fundadores e também um dos primeiros diretores, o professor doutor
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Walter de Moura Cantidio, o hospital recebeu a denominacéo de Hospital Universitario Walter
Cantidio (HOSPITAL UNIVERSITARIO WALTER CANTIDIO, 2017).

Em 2013, como ja relatado anteriormente, a UFC firmou contrato com a Ebserh,
tornando-a responsavel pela administracdo de seus dois hospitais, dentre eles 0o HUWC, que
passou a integrar o Complexo Hospitalar da UFC. Em 2014, foi realizado o primeiro concurso
publico para o provimento de pessoal para 0 Complexo, €, neste mesmo ano, 0 HUWC admitiu
seus primeiros empregados publicos. Atualmente, o hospital ainda esta sob a gestdo da Ebserh,
sendo uma importante filial dessa empresa (HOSPITAL UNIVERSITARIO WALTER
CANTIDIO, 2017).

O HUWC (HOSPITAL UNIVERSITARIO WALTER CANTIDIO, 2017) possui
0S seguintes missao, visao e valores, apresentados abaixo nessa respectiva ordem:

a) “Promover o ensino, a pesquisa ¢ a assisténcia terciaria a saude, atuando de
forma integrada e como suporte aos demais niveis de atencdo do modelo de
saude vigente”;

b) “Ser modelo de gestdo, com gestores, preceptores e colaboradores preparados
para exceléncia no ensino, pesquisa e assisténcia terciaria a saude”;

C) “Etica, Legalidade, Moralidade, Impessoalidade, Publicidade, Eficiéncia,
Equidade, Humanizacdo, Seguranca do Paciente, Valorizacdo profissional,
Profissionalismo”.

O HUWC possui, atualmente, o namero aproximado de 1.700 funcionarios
publicos, sendo 962 empregados publicos da Ebserh e cerca de 730 servidores publicos da UFC.
Cabe ratificar que a presenca de diferentes tipos de funcionarios publicos no HUWC se justifica
pela historia do hospital; vinculado a UFC h& mais de 50 anos, tendo sua forca de trabalho
provida nesse periodo pelos servidores publicos (estatutarios), e, atualmente, administrado pela
Ebserh, propiciando a chegada de empregados publicos (celetistas) e, assim, proporcionando a

convivéncia desses dois tipos de funcionarios publicos em uma mesma instituicao.
5.2 Apresentacéo da analise dos resultados
A analise dos resultados de cada afirmativa estd disposta, a seguir, conforme a

sequéncia em que as afirmativas foram dispostas no questionario da pesquisa. Cabe ressaltar

que cada tabela, em seu titulo, contém o texto da afirmativa numericamente correspondente.
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Tabela 1 — A avaliacdo possibilita & minha chefia imediata maior conhecimento do meu
desempenho no trabalho

Né&o
. Discordo Discordo | concordo | Concordo | Concordo | Porcentagem
Populacéo - . :
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente final
discordo
Empregados publicos 4 7 1 36 29 75,65%
Servidores publicos 5 2 0 8 8 63,04%
Funcionarios publicos 9 9 1 44 37 72,75%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Gréfico 1 — Grau de concordancia da afirmativa n° 1
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Essa afirmativa foi uma das trés que apresentaram o maior grau de concordancia
entre os empregados publicos. 84,41% das respostas ficaram em “Concordo parcialmente” e
“Concordo totalmente”, podendo-se afirmar que os empregados publicos tendem a considerar
que a avaliacdo de desempenho proporciona para sua chefia imediata maior conhecimento do
seu desempenho.

Ja entre os servidores publicos, o grau de concordancia foi consideravelmente
menor em comparacao ao dos empregados. Ainda que tenha ficado bem acima de 50%, pode-
se inferir que, proporcionalmente, ha mais servidores que ndo dao crédito a essa afirmacdo do
que empregados publicos.

Bergamini e Beraldo (1988) apontam o supervisor imediato como o responsavel
pela andlise do desempenho do seu subordinado, e nesse processo de avaliagcdo e
acompanhamento o feedback deve ser praticado (MARRAS; TOSE, 2012). Com as respostas

fornecidas pelos funcionarios a essa afirmativa, ndo se pode inferir se suas chefias imediatas
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tém obtido maior conhecimento do seu desempenho através dos procedimentos preconizados

pelos teoricos.

Tabela 2 — A avaliacdo de desempenho reflete a realidade do desempenho dos funcionarios

Né&o
. Discordo Discordo | concordo | Concordo | Concordo | Porcentagem
Populagéo - - :
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente final
discordo
Empregados publicos 7 16 6 37 11 59,42%
Servidores publicos 3 6 0 8 6 58,70%
Funcionérios publicos 10 22 6 45 17 59,25%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Gréafico 2 — Grau de concordancia da afirmativa n° 2
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Servidores publicos

Funciondrios publicos

Essa afirmativa apresentou um dos menores niveis de concordancia entre 0s

empregados publicos quando em comparagdo aos resultados das outras dez afirmativas. Pode-

se concluir que, entre os que concordam em algum grau que a avaliacdo possibilita maior

conhecimento do desempenho do funcionario a sua chefia, ha um namero consideravel que

discorda em algum grau quanto a avaliagcdo de desempenho refletir o desempenho real de um

funcionario.

Dentre os servidores publicos, essa afirmativa apresentou o menor grau de

concordancia (58,70%) dentre todas as afirmativas. 1sso pode denotar que a avaliacdo de
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desempenho, em sua funcdo de refletir a realidade do desempenho dos funcionarios, esta
desacreditada entre parte consideravel dos servidores.

Nessa afirmativa, o grau de concordancia de empregados e servidores publicos
apresentaram valores bem semelhantes.

Vicente (2014) ressaltou a dificuldade em realizar-se a individualizacdo dos
desempenhos e a mensuracdo dos outputs; pode-se aventar que essa seja uma das razGes para

essa afirmacgdo ndo ter obtido maiores niveis de concordancia.

Tabela 3 — A avaliacdo integra expectativas e necessidades dos funcionarios com os objetivos
da Administracdo Publica

Nao
Populacio Discordo Discordo concordo | Concordo | Concordo | Porcentagem
pulag totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente final
discordo
Empregados publicos 6 11 10 27 23 66,23%
Servidores publicos 0 4 3 10 6 69,57%
Funcionarios publicos 6 15 13 37 29 67,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Gréfico 3 — Grau de concordancia da afirmativa n°® 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Nessa afirmativa, o grau de concordancia entre empregados e servidores publicos
ficou proximo. N&o ficou tdo elevado como em outras afirmativas, mas claramente acima de
50%. Apesar disso, esse quesito poderia ser alvo de maior atengdo em toda a organizacéo e

dentre os gestores de todos os niveis, considerando que essa afirmativa apresentou o maior
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namero de marcacodes na opg¢ao de “neutralidade” (Nao concordo nem discordo), representando
13% das respostas tanto entre os empregados quanto entre os servidores publicos.

Além disso, 0 uso da avaliacdo de desempenho como uma ferramenta para a gestéo
estratégica é crucial para esse alinhamento entre os anseios individuais e 0s objetivos da
organizacdo (NASSIF, 2008; ODELIUS, 2010), que neste caso faz parte da Administracdo

Publica.

Tabela 4 — A avaliagdo proporciona melhorias nos resultados da organizacgdo e na qualidade
dos servigos oferecidos

Néo
~ Discordo Discordo concordo | Concordo | Concordo | Porcentagem
Populagéo - . :
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente final
discordo
Empregados publicos 5 5 4 33 30 75,32%
Servidores publicos 0 4 1 11 7 72,83%
Funcionarios publicos 5 9 5 44 37 74,75%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Gréfico 4 — Grau de concordancia da afirmativa n° 4
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Nessa afirmativa, o nivel de concordancia entre empregados e servidores publicos
foi também parecido e consideravelmente elevado. Além disso, indica que o uso da avaliacédo
de desempenho a nivel estratégico é altamente reconhecido entre os funcionarios

Isso demonstra consonancia entre a funcdo da avaliagio de desempenho de
proporcionar o diagnostico da situagdo organizacional (BERGAMINI; BERALDO, 1988) e a
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decorrente tomada de agdo em promover essas melhorias nos quesitos citados na afirmativa n°
4 (MELLO; ENSSLIN; DUTRA, 2015; ODELIUS, 2010).

Tabela 5 — A avaliacdo contribui para a melhoria do desempenho do funcionario

Nao
~ Discordo Discordo | concordo | Concordo | Concordo | Porcentagem
Populacéo - . i
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente final
discordo
Empregados publicos 5 3 4 31 34 77,92%
Servidores publicos 2 3 1 8 9 70,65%
Funcionarios publicos 7 6 5 39 43 76,25%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Gréfico 5 — Grau de concordancia da afirmativa n°5
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Servidores publicos

Funcionadrios publicos

Essa afirmativa foi a que apresentou, juntamente com a proxima, 0 maior grau de

concordancia entre os empregados publicos. Assim como a primeira afirmativa, 84,41% das

respostas ficaram em “Concordo parcialmente” e “Concordo totalmente”. Dessa forma, ¢é

possivel afirmar que para 0os empregados publicos a avaliacdo de desempenho contribui para a

melhoria do desempenho dos funcionarios.

Entre os servidores publicos, o grau de concordancia ndo foi elevado como o dos

empregados, mas notoriamente também foi alto. Pode-se considerar que ha entre os servidores

opinido semelhante nesse quesito.
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Ainda que ndo se possa inferir isto, pode-se aventar que uma das causas para a

melhoria, ou “automelhoria”, do desempenho é a capacidade que o processo de avaliacdo de

desempenho tem de auxiliar o avaliado em seu autoconhecimento (MARRAS; TOSE, 2012).

Tabela 6 — A avaliagdo contribui para identificar as necessidades de capacitacdo do funcionario

Né&o
. Discordo Discordo | concordo | Concordo | Concordo | Porcentagem
Populagéo - - ;
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente final
discordo
Empregados publicos 5 3 4 31 34 77,92%
Servidores publicos 2 1 0 9 11 78,26%
Funcionérios publicos 7 4 4 40 45 78,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Grafico 6 — Grau de concordancia da afirmativa n° 6
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Servidores publicos

Funcionarios publicos

Na afirmativa n° 6, o nivel de concordancia entre empregados e servidores publicos

foi 0 mais proximo dentre todas as dez afirmativas. O nivel de concordancia entre os

empregados publicos foi o maior apresentando, juntamente com o da afirmativa anterior, e

também entre os servidores ele apresentou a maior porcentagem final, juntamente com a

penaltima afirmativa.

No caso dos empregados, é interessante observar que as respostas foram as mesmas

na afirmativa anterior e nesta também, denotando que ha um alinhamento no entendimento de

que a avaliacdo contribui na melhoria do desempenho, principalmente na identificacdo das

caracteristicas que podem ser aprimoradas nas agdes de capacitacao.



60

Isso pode indicar que a funcdo da avaliacdo de desempenho de contribuir para a
identificacdo das necessidades de capacitacdo é a que tem sua importancia mais reconhecida
entre os funcionarios.

Isso demonstra consonancia com o que é preconizado por diversos tedricos da
gestdo do desempenho (BERGAMINI; BERALDO, 1988; DUTRA, 2012; VICENTE, 2014).

Tabela 7 — A avaliacdo tem sido mero cumprimento de legislacdo e formalidades do processo

Né&o
~ Discordo Discordo | concordo | Concordo | Concordo | Porcentagem
Populagéo - . :
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente final
discordo
Empregados publicos 17 15 7 28 10 49,68%
Servidores publicos 3 2 3 4 11 69,57%
Funcionarios publicos 20 17 10 32 21 54,25%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Grafico 7 — Grau de concordancia da afirmativa n° 7
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O grau de concordancia, nessa afirmativa, foi o0 menor entre os empregados
publicos em comparacédo aos apresentados nas demais afirmativas. Com a porcentagem final
em praticamente 50% (49,68%), pode-se afirmar que a opinido entre 0s empregados esta bem
dividida, ndo sendo possivel indicar uma tendéncia de discordancia ou de concordancia. Na
pratica, isso pode ser prejudicial a organizacdo, tendo em vista que ao menos metade dos
empregados da geréncia administrativa consideram o processo de avaliacdo de desempenho

como algo burocrtico, em seu sentido pejorativo.
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Quanto a opinido dos servidores publicos, esse quesito pode gerar mais
preocupacéo, ja que o nivel de concordancia é praticamente 70%, mesmo que essa afirmativa
tenha apresentado também o maior nimero de marcagdes na opgao de “neutralidade” (Nao
concordo nem discordo) para esse grupo. Esse nivel de concordancia denota que os servidores
tendem a considerar a avaliacgdo de desempenho como mero cumprimento de regras e
preenchimento de documentac&o.

Comparando o grau de concordancia de empregados e servidores, pode-se afirmar
que nesta afirmativa as opinides dos dois grupos representam a dupla de resultados menos
convergente dentre todos.

Tais valores obtidos com as respostas dos funcionarios devem ser seriamente
considerados, levando a organizagdo a analisar se a sistematica de avaliagdo de desempenho foi
bem formulada e esté sendo corretamente conduzida (BERGAMINI; BERALDO, 1988), como
também a observar o nivel de seriedade e de respeito a ética que os participantes desse processo
apresentam (PYNES, 2009).

Tabela 8 — O bom desempenho individual em uma avaliacdo deve sempre ser recompensado
financeiramente

Né&o
x Discordo Discordo | concordo | Concordo | Concordo | Porcentagem
Populagéo - . X
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente final
discordo
Empregados publicos 16 15 8 21 17 52,60%
Servidores publicos 5 1 0 6 11 68,48%
Funcionarios publicos 21 16 8 27 28 56,25%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).



62

Gréfico 8 — Grau de concordancia da afirmativa n° 8
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O nivel de concordancia, nessa afirmativa, foi o segundo menor entre 0s
empregados publicos em comparacédo as outras dez afirmativas. Com 52,3% na porcentagem
final, isso pode significar que a opinido esta bem dividida, mesmo estando um pouco acima de
50%. Dessa forma, ndo é possivel indicar uma tendéncia de discordancia ou de concordancia.
O fato da progressao salarial ndo poder contemplar a todos os empregados, devido a restricdo
orcamentaria, mas apenas aqueles com os melhores resultados individuais na avaliagdo de
desempenho, pode estar contribuindo para essa aparente controversia.

Entre os servidores publicos o nivel de concordancia é notoriamente maior do que
0 apresentado entre os empregados. Um fator que pode estar contribuindo para essa tendéncia
é que a progressao salarial dos servidores, diferentemente da dos empregados, ndo se dd como
concorréncia entre eles. O servidor pode ser recompensado financeiramente desde que participe
do processo de avaliacdo de desempenho e atinja os indices de desempenho necessarios para
progredir.

Deve-se ressaltar que avaliacao de desempenho no setor pablico tem cumprido esse
papel de atrelar o bom desempenho a recompensa pecuniaria, em geral, devido a legislacédo
(BRASIL, 2010; MELLO; ENSSLIN; DUTRA, 2015; ODELIUS, 2010). Entretanto, varios
tedricos desaconselnam essa pratica, considerando-a contraproducente (BERGAMINI;
BERALDO, 1988; DUTRA, 2012).
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Tabela 9 — O foco da avaliagcdo de desempenho deve estar na verificacdo do atingimento de

metas pelos funcionarios

Né&o
x Discordo Discordo | concordo | Concordo | Concordo | Porcentagem
Populagéo - . -
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente final
discordo
Empregados publicos 7 14 2 37 17 63,96%
Servidores publicos 0 3 1 9 10 78,26%
Funcionérios publicos 7 17 3 46 27 67,25%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Gréafico 9 — Grau de concordancia da afirmativa n° 9
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Servidores publicos

Funcionarios publicos

O grau de concordancia de empregados publicos ficou consideravelmente abaixo

do porcentual apresentado pelos servidores. Isso pode significar que os servidores tendem a

valorizar avaliacOes que afiram o desempenho com base no atingimento de metas mais que 0s

empregados. Tal constatacdo € interessante, tendo em vista que a avaliacdo de desempenho

anual dos empregados analise o desempenho individual pelo cumprimento das metas, enquanto

a dos servidores nao.

Comparando o percentual final obtido nesta afirmativa com o da seguinte, cabe

ressaltar que o empregado publico valoriza um pouco mais esse tipo de avaliacao do que as que

enfoquem as questdes comportamentais.

Isso esta em consonancia com 0s objetivos da gestdo de desempenho quanto ao
cumprimento de metas (BERGAMINI; BERALDO, 1988; BRANDAO; GUIMARAES, 2001;
MARRAS; TOSE, 2012; MELLO; ENSSLIN; DUTRA, 2015; NASSIF, 2008).
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Tabela 10 — O foco da avaliacdo de desempenho deve estar na analise do comportamento dos
funcionarios

Né&o
x Discordo Discordo | concordo | Concordo | Concordo | Porcentagem
Populagéo - . :
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente final
discordo
Empregados publicos 9 17 5 31 15 58,44%
Servidores publicos 2 3 0 7 11 73,91%
Funcionérios publicos 11 20 5 38 26 62,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Gréafico 10 — Grau de concordancia da afirmativa n°® 10
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O nivel de concordancia de empregados publicos ficou, nessa afirmativa, ainda
mais abaixo do porcentual apresentado pelos servidores, em comparagdo com a anterior. Pode-
se considerar que os servidores tendem a valorizar as avalia¢des que verifiquem o desempenho
pelo comportamento apresentado pelo individuo mais que os empregados.

Comparando o nivel de concordancia entre esta afirmativa e a anterior para 0s
servidores publicos, percebe-se que o desta ficou um pouco abaixo daquela, ainda que a
avaliacdo de desempenho anual a qual os servidores sdo submetidos tenda para a analise
comportamental.

A andlise comportamental do desempenho, apesar de ndo estar no foco das mais
recentes teorias de gestdo do desempenho, ainda tem importancia, sendo praticada em diversas
organizagdes (BERGAMINI; BERALDO, 1988; DUTRA, 2012; MARRAS; TOSE, 2012).
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Analisando os dados da Tabela 9 e da Tabela 10, pode-se afirmar que os dois grupos
de funcionéarios publicos possuem uma preferéncia pelo tipo de avaliacdo que verifique o
desempenho pelo atingimento de metas.

No trabalho de Pena et al. (2014), as porcentagens finais, ou niveis de concordancia,
das afirmativas que também foram utilizadas neste estudo (afirmativas de 1 a 7) apresentaram
valores abaixo de 50%, com excecdo da afirmativa “a avaliagdo tem sido mero cumprimento
de legislagdo e formalidades do processo”, de carater mais “negativo”, cuja porcentagem final
foi de 74%.

Ja neste trabalho, as mesmas afirmativas apresentaram porcentagens finais com
valores acima de 50%, com excecdo do grau de concordancia dos empregados publicos na
afirmativa n°® 7. Nessa mesma afirmativa, os valores apresentados pelos funcionarios publicos
do HUWC ficaram abaixo do valor de 74% anteriormente mencionado.

Com os resultados obtidos em sua pesquisa, que foi realizada em uma
superintendéncia do estado de Minas Gerais, Penaet al. (2014, p. 13) inferiram que “a avaliagdo
de desempenho néo esta atingindo ao seu proposito de melhorar o desempenho e valorizagdo
dos servidores e, consequentemente, garantir servicos publicos com mais qualidade aos
cidadaos”.

Quanto aos empregados e servidores publicos que trabalham na geréncia
administrativa do HUWC, pode-se afirmar que a avaliacdo de desempenho tem atingido os seus
objetivos organizacionais e que esses funcionarios tém uma percepc¢do positiva da gestdo de
desempenho e dos sistemas de avaliacdo de desempenho. Entretanto, pode-se inferir também
que ha disfungdes no processo a serem sanadas, tendo em vista as respostas as afirmativas n® 7
en°8.

Na proxima secéo, estdo as consideragdes finais sobre este estudo.
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6 CONCLUSAO

Neste estudo foi possivel identificar que ha diferencas entre a percepcao de
servidores e empregados publicos sobre a avaliacdo de desempenho, como também especificar
algumas dessas diferencgas. Notoriamente, semelhancas também foram encontradas.

As diferencas mais importantes estdo na percepcao da avaliagdo de desempenho
como um processo meramente burocratico, na percepcdo do bom desempenho ser
recompensado financeiramente e na percepcdo da avaliacdo de desempenho esta focada na
analise comportamental.

As semelhangas mais importantes estdo na percepcdo de que a avaliacdo de
desempenho melhora os resultados organizacionais e a qualidade dos servigos prestados, na
percepcdo de que a avaliagdo de desempenho reflete o real desempenho dos avaliados e na
percepcdo de que a avaliagdo de desempenho evidencia as necessidades de capacitacdo do
avaliado.

Pode-se inferir também que, em termos gerais, 0s dois tipos de funcionarios
publicos estudados tém uma percep¢do positiva da gestdo de desempenho e dos sistemas de
avaliacdo de desempenho. Entretanto, as respostas a afirmativa “o bom desempenho individual
em uma avaliacdo deve sempre ser recompensado financeiramente” parecem indicar que
disfuncgdes no processo estdo sendo perpetuadas, j& que a despeito da recomendacgao em sentido
contrario por parte dos tedricos, um pouco mais da metade dos funcionarios entendem que a
boa performance deve trazer recompensas pecuniarias.

Este trabalho contribui para evidenciar que, apesar dos avangos, as préaticas
organizacionais relativas a gestdo de desempenho no setor pablico, em especial no ldcus desta
pesquisa, ainda estdo desalinhadas com importantes aspectos que séo trabalhados pelas teorias
contemporaneas da gestao estratégica de pessoas.

Além disso, os resultados obtidos com este estudo podem subsidiar futuras decisdes
da alta gestdo da organizagao estudada, para que esta possa eliminar ou minimizar as distorcoes
ainda existentes na gestdo do desempenho dos servidores e empregados publicos, ainda que as
diretrizes sejam definidas pela UFC e pela Ebserh para cada um desses grupos de funcionarios
publicos, respectivamente. Por exemplo, poderiam ser investigadas as disfuncdes que estdo
levando esses funcionarios a darem as respostas obtidas na afirmativa “a avaliacdo tem sido
mero cumprimento de legislacdo e formalidades do processo”, e, entdo, planejarem e tomarem

as acOes necessarias para reverter esse quadro.
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Quanto as limitagdes, é necessaria evidenciar que na elaboracdo do marco teorico,
durante a parte bibliografica da pesquisa, ndo foi encontrado algum autor ou teorico que tenha
feito uma abordagem linear e cronoldgica da evolucédo histérica da avaliacdo de desempenho,
sem deixar grandes lacunas temporais. Talvez isso se deva a caréncia de registros e do uso
muito restrito da avaliacdo de desempenho antes do século XX.

No levantamento dos dados, houve a inacessibilidade aos correios eletronicos dos
funcionarios afastados do trabalho, ndo sendo possivel torna-los participantes da pesquisa.
Outra limitacdo importante foi o proprio carater quantitativo da pesquisa, uma vez que alguns
dos respondentes ao questionario, mesmo tendo registrado sua opinido no instrumento, também
quiseram verbalizar suas crencas, atitudes e percepcdes sobre a avaliacdo de desempenho,
principalmente sobre o instrumento pelo qual sdo avaliados e sobre a postura de seus colegas e
das chefias.

Por fim, sugere-se que, em pesquisas futuras, seja investigada a percepcdo de
empregados e servidores publicos sobre a avaliagdo de desempenho, ainda na mesma
organizacdo ou em outros 6rgdos publicos, em uma abordagem qualitativa, através de
entrevistas, ou quanti-qualitativa, através de formulario com questdes abertas e fechadas, para

que as subjetividades dos individuos possam ser melhor evidenciadas e analisadas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Prezado(a) Sr(a),
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Esta pesquisa tem por objetivo coletar dados e informacdes para a elaboragdo do trabalho de
conclusdo do curso de Administracdo de Empresas, da Universidade Federal do Ceara, cujo tema serd
“Avaliacdo de Desempenho no Setor Publico: Comparacao da Percepcao de Servidores e Empregados

Pablicos”.

Desde ja agradego sua colaboracdo, garantindo que os dados e informagdes coletados s&o
sigilosos e serdo utilizados exclusivamente para o desenvolvimento desta pesquisa.

Atenciosamente,

Joemy Lopes Palhano

Obs.: Nesta pesquisa, o termo “funcionario” refere-se tanto aos servidores (RJU) quanto aos empregados

publicos (CLT).

Regime juridico de trabalho:

Servidor publico - RJU

Empregado publico - CLT

Afirmativa

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Néo concordo
nem discordo

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

01. A avaliacdo possibilita a minha chefia
imediata maior conhecimento do meu
desempenho no trabalho

02. A avaliacdo de desempenho reflete a
realidade do desempenho dos funcionérios

03. A avaliagdo integra expectativas e
necessidades dos funciondrios com 0s
objetivos da Administracdo Publica

04. A avaliacdo proporciona melhorias nos
resultados da organizacdo e na qualidade dos
servigos oferecidos

05. A avaliacdo contribui para a melhoria do
desempenho do funcionario

06. A avaliacdo contribui para identificaras
necessidades de capacitacdo do funcionario

07. Aavaliagdo tem sido mero cumprimento de
legislacdo e formalidades do processo

08. O bom desempenho individual em uma
avaliacdo deve sempre ser recompensado
financeiramente

09. O foco da avaliagdo de desempenho deve
estar na verificacdo do atingimento de metas
pelos funcionarios

10. O foco da avaliagdo de desempenho deve
estar na andlise do comportamento dos
funcionérios




