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Resumo

O presente estudo teve como objetivo examinar crencgas e percep¢oes de trabalhadores da Administracdo Publica
brasileira acerca da efetividade da avaliacdo de desempenho no 6rgdo em que trabalham. A pesquisa foi
realizada no contexto de uma organizacdo da Administracdo Publica Federal direta que se dedica a organizagéo e
elaboracdo de planos e politicas publicas voltados para a promocdo, prevencdo e assisténcia a salde. Foi
realizado um survey com 59 servidores. Os resultados caracterizaram o objeto de estudo (percepgBes sobre a
efetividade da avaliacdo de desempenho), identificando-se: as percepgdes mais positivas e negativas, a existéncia
de heterogeneidade nas percepcdes e correlagbes entre percepcdes. Foram apontados aspectos relacionados a
gestdo do desempenho que necessitam ser aprimorados, para se elevar a efetividade percebida da avaliacdo de
desempenho: uso tatico dos resultados da avaliagdo para fins gerenciais, papel essencial das chefias e revisdo de
questdes metodoldgicas de avaliagdo como feedback e planejamento conjunto.
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Introducao

A avaliacdo de desempenho exerce papel essencial no cotidiano das organizacgdes de
trabalho. Isso, porque dela decorrem diversas préticas organizacionais relacionadas ao dia a
dia do trabalhador, como, por exemplo, acdes de capacitacdo, de promocao/progressao
funcional e de gestdo da equipe de trabalho.

Quanto a producéo cientifica relacionada a tematica, as publicaces sobre desempenho
no trabalho tém se mantido estaveis ao longo do tempo, com o predominio de pesquisas
referentes a performance organizacional (FOGACA et al., 2018). H4, ainda, ampla literatura
focando a avaliacdo de desempenho e a gestdo do desempenho (DeNISI; MURPHY, 2017).
Nesse sentido, as publicacbes contemporaneas dedicadas a avaliagdo de desempenho
apresentaram reducdo de interesse em aspectos de tracos pessoais, direcionando maior énfase
ao planejamento, monitoramento e revisdo do desempenho (FOGACA et al., 2018).

Na Administracdo Publica, a base legal da avaliacdo de desempenho esta prevista na
Constituicdo Federal. Em seu artigo 41, em redacdo incluida pela Emenda Constitucional n°
19 de 1998, a avaliacao especial de desempenho, conduzida por uma comissao instituida para
essa finalidade, tornou-se requisito obrigatorio para que o servidor nomeado em carater
efetivo alcangasse estabilidade (BRASIL, 1988). Com a Lei n°® 8.112, esse requisito para o
alcance da estabilidade é reforgado, no artigo 20, que estabelece o periodo de estagio
probatdrio, em que os servidores tém seu desempenho no cargo avaliado com base nos
seguintes criterios: assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e
responsabilidade (BRASIL, 1990). Destaca-se que o conceito de estabilidade, hoje em dia,

esta em discussao.



Ressalta-se, segundo Lotta (2002), que as areas de gestdo de pessoas tém papel
fundamental na adequacdo da realidade publica aos novos paradigmas administrativos de
gestdo, incentivando a busca da eficiéncia, baixos custos, rapidez e servicos de qualidade
prestados a sociedade. Estudos indicam, como usos da avaliagdo de desempenho, o
fornecimento de informagOes para auxiliar decisOes relativas a promocoes, demissdes e
identificacdo de necessidades de treinamento, entre outros (ENAP, 2000). Pode-se perceber,
assim, que o carater estratégico da gestdo do desempenho passou a ser destacado, interessando
relacionar os resultados que ela produz a outros sistemas de desenvolvimento e gestdo de
pessoas, por exemplo: acdes de capacitacdo, gestdo do clima organizacional e
desenvolvimento gerencial.

Entretanto, para Elvira (2018), a efetividade da préatica de avaliacdo de desempenho na
Administracdo Federal brasileira € reduzida devido a limitacdo dos efeitos dela esperados,
salientando-se 0 seu entendimento como a¢do vinculada a fins remuneratorios. Dessa forma,
considerando-se discussdo apresentada por Coelho Junior e Botelho (2019), pergunta-se, no
presente trabalho: o que trabalhadores publicos brasileiros pensam sobre a avaliacdo de
desempenho, em termos de sua efetividade e do uso dos seus resultados gerados? Eles a
percebem, de fato, como tatica?

Argumenta-se aqui, portanto, pela necessidade de se indagar, aos servidores, a respeito
de sua percepcdo sobre a avaliacdo de desempenho da qual participam. Uma vez que as
opinides das pessoas expressam 0 seu posicionamento sobre 0 mundo, levantar suas crencgas e
percepcdes € muito importante ao estudo das suas atitudes perante a avaliacdo de
desempenho.

Destarte, na presente pesquisa, foram tomadas, como objeto de estudo, as percepgdes
sobre a efetividade da avaliacdo de desempenho. O objetivo do trabalho foi examinar crencas
e percepcdes de trabalhadores da Administracdo Publica brasileira acerca da efetividade da
avaliacdo de desempenho no érgdo em que trabalham. Como método de pesquisa, procedeu-
se a um levantamento (survey), aplicado aos servidores de uma organizagdo publica brasileira,
cuja insercao estratégica é essencial na realidade nacional.

Este estudo tem relevancia tedrica, visto que a efetividade da avaliacdo de desempenho
constitui uma tematica que vem sendo investigada na literatura cientifica disponivel. Além
disso, tem relevancia pratica, dado que se espera que o diagnostico realizado permita a
melhoria das acOes de gestdo de desempenho, impactando na melhoria da qualidade da
governanca realizada. Por fim, tem relevancia social, levando-se em conta a busca por
compliance, com implica¢Ges para a melhoria dos servigos prestados aos usuarios-cidad&os.

2



Parte 1. Referencial teorico

A literatura sobre desempenho no trabalho tem perspectiva multinivel (FOGACA et
al., 2018). Por conseguinte, fatores individuais e de contexto mostram-se importantes para a
predicdo de resultados de trabalho (COELHO JUNIOR, 2011). Sonnentag e Frese (2002), ao
revisarem pesquisas relativas ao desempenho individual, apresentaram o conceito como
multidimensional e dindmico, propondo que haja uma integracdo entre as perspectivas pelas
quais pode ser tomado: diferenca individual, situacional e regulacdo de desempenho. J&
Koopmans et al. (2011), por meio de revisdo sistematica da literatura, apontaram, como
frequentemente utilizadas para descrever o desempenho individual no trabalho, as dimensdes:
desempenho da tarefa, desempenho contextual, comportamento contraproducente no trabalho
e desempenho adaptativo.

Mais especificamente, é constatada expressiva publicacdo com foco em avaliacdo de
desempenho, cobrindo topicos relacionados a: formatos de escalas, classificagdes de
avaliagdes, treinamento, reacdes, propdsitos da avaliagdo, fonte de avaliacdo, processos
cognitivos e correlatos demograficos (DeNISI; MURPHY, 2017). O processo tem sido
conduzido na pratica por diversas técnicas, como método de classificacdo, escalas de
classificagdo grafica, método de incidentes criticos, ensaios narrativos, gerenciamento por
objetivos, escala de avaliagdo ancorada em comportamentos, contabilidade de recursos
humanos, centros de avaliacdo, 360 graus e 720 graus (AGGARWAL; THAKUR, 2013).

A avaliacdo de desempenho deve ser considerada essencial no ciclo da gestdo. Isso,
porque tem o potencial de ser utilizada como ferramenta gerencial e, assim, contribuir para
planejar acGes e praticas organizacionais como as de desenvolvimento de pessoas (DREWES;
RUNDE, 2002). Nesse sentido, tem-se um diagnostico que gera informagbes para outros
sistemas de gestdo de pessoas, incluindo processos de desenvolvimento na carreira e
movimentacao dos funcionarios (ENAP, 2000). Dessa forma, a avaliacdo fornecera, ao gestor,
uma descrigdo da situacdo de trabalho dos individuos, direcionando-o na tomada de decisdo.

A avaliacdo de desempenho deve, também, permitir identificar se as metas de trabalho
foram cumpridas, informando se os resultados esperados pela organizagdo estdo sendo
atingidos (DREWES; RUNDE, 2002). As metas de trabalho dever&o ser estabelecidas de
forma conjunta (LAWLER; BENSON; McDERMOTT, 2012), de maneira cooperativa
(DREWES; RUNDE, 2002) e participativa (ENAP, 2000). Importa destacar que Ogbonnaya e
Valizade (2015) constataram a geracdo de efeitos positivos de processo decisorio participativo

nas atitudes e bem-estar dos funcionarios. Ademais, Gonzaga et al. (2017) salientaram a



relevancia de que o acompanhamento do alcance de metas e objetivos seja conduzido de
forma efetiva e transparente.

Além do estabelecimento de metas a serem atingidas pelos individuos e o
acompanhamento da realizacdo dos processos de trabalho, a avaliacdo de desempenho
possibilita o fornecimento de feedback constante. Destarte, Coelho Junior (2011) ressaltou o
papel do feedback como integrante da gestdo do desempenho humano no trabalho, ilustrando
que a falta de feedback da chefia pode acarretar impactos negativos no resultado. Entretanto,
Drewes e Runde (2002) observaram dificuldades no fornecimento de feedbacks francos e
construtivos, mesmo por parte dos gerentes mais experientes.

Vieses nos resultados decorrentes de fatores como motivacdo para avaliar e falta de
conhecimento do plano de trabalho do avaliado podem prejudicar o processo (COELHO
JUNIOR, 2011). Outro aspecto que pode comprometer a avaliagdo de desempenho € o fato de
os resultados frequentemente ndo suscitarem consequéncias aos avaliados (DREWES;
RUNDE, 2002). Enfatiza-se, assim, a importancia do treinamento para a realizagdo processo
avaliativo (DREWES; RUNDE, 2002; ENAP, 2000; FLETCHER, 2002; LAWLER;
BENSON; McDERMOTT, 2012).

No que se refere ao contexto do servico publico brasileiro, diversos estudos
propuseram-se a examinar processos de avaliagdo de desempenho realizados nas organizacoes
(e.g., COELHO JUNIOR; BOTELHO; 2019; DONATO et al., 2013; ELVIRA, 2018;
GONZAGA et al., 2017; PINTO; BEHR, 2015). Visbes negativas sobre 0 processo s&o
apontadas para esse contexto, como a percepg¢do de predominio da utilizacdo da avaliacdo de
desempenho para fins remuneratérios (COELHO JUNIOR; BOTELHO, 2019; ELVIRA,
2018), bem como a insatisfacdo com a avaliacdo, dificuldades em se avaliar, receios em se
avaliar chefias e a subjetividade do processo (PINTO; BEHR, 2015). Todavia, a avaliacdo de
desempenho deve ser considerada como uma relevante préatica organizacional de gestdo de
pessoas em organizacdes publicas (ELVIRA, 2018).

Parte 2. Método
Delineamento

Esta pesquisa, de campo, teve carater descritivo e correlacional, com recorte
transversal. Foi realizado um levantamento (survey), em uma organizagdo publica brasileira,
acerca da percepcdo de efetividade da avaliacdo de desempenho adotada no 6rgéo, por meio

de um questionario construido e validado para esta finalidade.



Caracterizacdo da organizacdo em estudo

A organizacdo na qual a pesquisa foi conduzida pertence a Administracdo Direta.
Assim, os servidores que nela trabalham séo regidos pela Lei n°® 8.112/90. Trata-se de um
6rgdo do Poder Executivo Federal que se dedica a organizacdo e elaboracdo de planos e
politicas publicas voltados para a promocao, prevencao e assisténcia a saude dos brasileiros.
O nome do 6rgéao ndo sera citado por uma questdo de sigilo.

Algumas atribuicbes que sdo de responsabilidade da organizacdo dizem respeito a:
vigilancia e controle sanitario de fronteiras, portos maritimos, fluviais e aéreos, bem como
acOes relacionadas a saude ambiental. Sua missdo refere-se a promog¢do da salde da
populacdo brasileira mediante estabelecimento de parcerias com o6rgdos federais e com
unidades da Federacao.

A pesquisa foi feita na Coordenacdo Geral de Gabinete, que se subdividia em 6
departamentos, tais como a Divisdo Financeira e a Divisdo de Analise Técnica. Na
Coordenacdo Geral, a época da realizacdo da coleta de dados, estava lotado um total de 110

servidores publicos.

Perfil da amostra

De uma populagdo de 110 servidores, a amostra final contou com 59 respostas.
Ressalta-se que alguns servidores estavam de férias ou de licenca, portanto, ndo participaram
da pesquisa. Caracteristicas da amostra estdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1: Perfil dos participantes

Variavel Freqléncia %
Género
Masculino 32 59,3 %
Feminino 22 40,7 %
Nivel do Cargo
Nivel médio 37 67,3 %
Nivel Superior 17 30,9 %
Requisitado 1 1,8 %
Grau de Escolaridade
Segundo grau incompleto 1 1,8 %
Segundo grau completo 15 26,8 %
Nivel superior incompleto 9 16,1 %
Nivel superior completo 24 42,9 %
Pés-graduacgéo lato-sensu 6 10,7 %
Pos-graduacao scricto-sensu 1 1,8 %
Periodo no cargo efetivo
Menos de 3 anos 24 43,6 %
De 3 a 7 anos 7 12,7 %
De 8 a 10 anos 1 1,8 %
Mais de 10 anos 23 419 %

Fonte: elaborada pelos autores.



Conforme pode ser observado na Tabela 1, a amostra caracterizou-se como
predominantemente masculina. Além disso, a maioria dos respondentes ocupava cargos para
0s quais o nivel médio de escolaridade era exigido. Entretanto, a maioria dos servidores
indicou possuir nivel superior completo ou grau de escolaridade mais elevado. A idade dos
participantes foi de, aproximadamente 39 anos na média, variando de 21 a 68 anos. Outra
caracteristica observada esta relacionada ao periodo em que os trabalhadores estavam no
cargo efetivo. A maior frequéncia de respondentes ficou distribuida em dois periodos: os que
estavam no cargo efetivo ha menos de trés anos (43,6 %) e os que estavam no cargo efetivo ha
mais de dez anos (41,9%).

Quanto ao tipo de participacdo no processo de avaliagdo de desempenho, a grande
maioria dos servidores é somente avaliado. No que se refere aos que participam como

avaliadores, o numero de pessoas envolvidas é variado. Na Tabela 2, esses resultados sdo

detalhados.
Tabela 2: Tipo de participagdo na avaliacdo de desempenho
Variavel Fregliéncia %
Participagcdo como avaliado
Sim 53 96,4 %
Nao 2 3,6 %
Participacdo como avaliador
Sim 17 30,4 %
Nao 39 69,6 %
Numero de funcionarios avaliados
2 6 50,0 %
5 2 16,7 %
6 2 16,7 %
10 1 8,3 %
12 1 8,3%

Fonte: elaborada pelos autores.

Procedimentos de coleta de dados
Os servidores da Coordenacéo Geral foram convidados a participarem e a

responderem a pesquisa. Quanto aos procedimentos éticos, foi apresentado um termo de
consentimento livre e esclarecido sobre a participacdo na pesquisa. Nesse termo, havia o
objetivo da pesquisa e explicacfes sobre a mesma. Foi garantido o anonimato e o sigilo das
respostas. Foi ressaltado que a participacdo seria espontanea e que o respondente poderia
parar de responder em qualquer ponto do questionario. Reforgou-se que a pesquisa ndo estava
vinculada a nenhum programa do érgéo, que tinha finalidade meramente académica e que nao

era necessaria a identificacdo por nome. Foi informado que os dados seriam analisados de



forma agrupada e ndo individualmente. Assim, foi resguardado o sigilo dos dados, de modo
que a equipe de pesquisa ndo sabia de quem eram as respostas dadas.

O questionario foi entregue, presencialmente, nas dependéncias fisicas do 6rgao,
aqueles servidores que demonstraram interesse em participar do estudo. Alguns responderam
no exato momento da entrega, mas a maioria dos respondentes devolveu o questionario

preenchido alguns dias apds a data de entrega.

Caracterizacdo do instrumento de pesquisa

Para a realizagdo desta pesquisa, foi construido e validado um questionario, com base
nas principais dimensGes tedricas e aspectos sugeridos pela literatura. Todos 0s
procedimentos de construcdo e de validacdo por juizes e semantica da medida, sugeridos por
Pasquali (2010), foram adotados.

Foram identificados agrupamentos teoricos relacionados ao que geraria efetividade da
avaliacdo de desempenho sob o olhar daqueles envolvidos com ela. Essas dimensdes teoricas,
relativas a tipos de crencas e percepcdes sobre a efetividade do sistema de avaliacdo de
desempenho, definidas para este trabalho foram: ‘percepcao de utilidade dos resultados da
avaliagdo de desempenho’, ‘aspectos técnicos/metodoldgicos relacionados ao ato de avaliar’,
‘credibilidade/legitimidade da avaliagdo’ e ‘papel dos atores sociais na avaliagdo’.

Apos o levantamento tedrico, na literatura cientifica, e a definicdo de quais seriam as
categorias de efetividade que fariam parte deste estudo, foram elaborados itens
representativos. Dessa forma, esses itens deveriam ter seu contetdo contido em, pelo menos,
uma dimensdo tedrica de efetividade. Os itens foram, entdo, apresentados oralmente e
debatidos no contexto do grupo de pesquisas em que este trabalho foi realizado. Assim, nove
membros do grupo de pesquisas discutiram sobre a redagdo e a pertinéncia de cada item
proposto, tendo-se 0 consenso como critério de decisdo sobre a permanéncia do item. Foram
realizadas quatro reunides de trabalho para se chegar a verséao final da medida aqui proposta.

Foi também conduzida a validacdo por juizes, com trés docentes do curso de
Administracéo, da universidade a qual o grupo de pesquisa esta vinculado. Apoés a validacao
por juizes, foi feita validacdo semantica com servidores do 6rgdo em que a pesquisa foi
realizada. Essa validacdo seméntica permitiu verificar a clareza nas instrucdes de
preenchimento do questionario, bem como se os itens eram de facil compreensdo e estavam
aderentes a linguagem predominante na organizacdo. A validacdo semantica foi feita com trés

servidores da area de recursos humanos/gestao de pessoas. Ressalta-se que, por falta de



amostra com tamanho suficiente, ndo foi possivel, nesse momento, validar,
psicometricamente, esta medida.

O questionario de pesquisa possui 41 itens. Cada item foi apresentado em forma de
assertiva, a ser julgada pelos participantes. Estes deveriam manifestar suas opinides
escolhendo, em uma escala tipo Likert, de 5 pontos, a opgdo que melhor representasse seu
nivel de concordancia com as afirmagdes apresentadas. O intervalo da escala variava entre ‘1’
(discordancia total com a afirmacao do item) a ‘5’ (concordancia total com a afirmacao do
item). O questionario continha, ainda, aspectos funcionais (se cargo efetivo e/ou
comissionado, tempo no cargo efetivo, érgdo de exercicio e de lotagdo, tempo no 6rgao) e

demogréficos (idade, género e escolaridade).

Procedimentos de analise de dados

Os dados foram tabulados e analisados com auxilio do software SPSS versdo 23.0.
Foram realizadas andlises estatisticas exploratorias e descritivas (média, frequéncia, desvio
padrédo e coeficiente de variagdo), bem como foram calculadas as correlagcbes entre as

variaveis (Spearman).

Parte 3. Resultados e discussao

Para a descri¢do dos resultados obtidos, inicialmente foram observadas as médias das
respostas dos questionarios para cada item. Os resultados estdo sintetizados na Tabela 3. Entre
as maiores médias calculadas, constam afirmativas que dizem respeito a importancia atribuida
a avaliacdo de desempenho e a percepcao de sua utilidade (vide itens 6, 18 e 26).

Entretanto, a necessidade de se avaliar o desempenho e relaciond-lo com outros
sistemas de gestdo de pessoas parece ndo corresponder ao esperado, segundo a opinido dos
respondentes, uma vez que foram constatadas médias menores a itens que afirmam sobre a
utilizacdo dos resultados para acdes como melhoria nas condi¢des de trabalho (item 24),
melhoria nas relagbes de trabalho, motivacdo ou desempenho (item 36) ou alcance de
melhores resultados (item 40). Nesse sentido, a segunda menor média constatada (item 30)
refere-se & afirmacdo de que a avaliacdo de desempenho leva a uma melhor utilizacdo das
competéncias e capacidades do servidor.

Esses resultados sdo relevantes pois argumenta-se, aqui, que o uso tatico dos
resultados da avaliacdo é essencial para que a percepcao de efetividade se faca mais positiva e
que a identidade com a prética ¢ estabelecida quando se percebe que, de fato, ela € utilizada

para fins gerenciais, como se espera dela. Conforme detalhou Coelho Junior (2011), é



necessario realizar uma boa avaliacdo e proceder com a utilizacdo dos dados em a¢bes como

levamentamento de necessidades de capacitacdo, potencial reaproveitamento do colaborador

em funcdes diversas e amplas decisdes gerenciais. Contudo, os proprios avaliadores, em

muitos casos, ndo julgam o processo de avaliacdo de desempenho como algo importante

(LOTTA, 2002) ou acreditam que tenha contribuicdo restrita a praticas remuneratorias
(PINTO; BEHR, 2015).

Tabela 3: Medidas de tendéncia central dos itens de percepc¢éo de efetividade da avaliacdo de

desempenho
ITENS Média D.P. C.V
1 Osistema de avaliacdo de desempenho individual (ADI) é amplamente divulgado 3,00 1,13 0,38
por meios competentes (e-mails, palestras, cartazes, treinamentos)
2 As metas individuais, definidas por meio do sistema de avaliagéo de 3,29 1,16 0,35
desempenho individual (ADI), sdo claras e corretamente definidas
3 Osistema de ADI atual é valorizado pelos gerentes desta organizagao 3,00 1,17 0,39
4 Nesta organizacdo existe coeréncia entre meu nivel de esforco e o resultado da 3,27 1,33 0,40
minha ADI
5 As metas definidas por meio do sistema de ADI sdo passiveis de serem alcangadas 3,90 1,07 0,27
6 O sistema de ADI atual serve para definir o valor da gratificagdo paga ao 3,73 1,48 0,40
servidor
7  Vincular a ADI a remuneragdo me motiva 3,74 1,37 0,37
8 O feedback que tenho recebido, por meio da ADI, contribui para melhorar o 2,96 1,42 0,48
meu desempenho
9 A atual ADI é realizada por meio de um processo eficaz 2,83 1,27 0,45
10 A ADI me estimula a crescer dentro desta organizacio 2,66 1,38 0,52
11 O sistema atual de avaliagdo de desempenho individual (ADI) faz com que eu 3,02 1,27 0,42
me sinta um elemento fundamental para o alcance de resultados da minha
organizagdo
12 A clpula desta organizacdo considera a ADI uma das agles gerenciais 2,67 1,14 0,43
estratégicas prioritéarias
13 Os critérios de ADI adotados nesta organizagdo sao justos e permitem ao 2,91 1,26 0,43
avaliador aferir objetivamente o desempenho de seus subordinados
14 O sistema de ADI esta sempre sendo modificado propiciando uma melhora 2,81 1,09 0,39
continua
15 Participo na elaboracédo dos critérios da avaliacdo de desempenho 2,15 1,31 0,60
16 Os gerentes desta organizacdo estdo preparados para conduzir o processo de ADI 2,74 1,30 0,47
17 O atual sistema de avaliagdo de desempenho é adequado 2,76 1,20 0,43
18 A avaliagdo de desempenho individual (ADI), atualmente em vigor, é importante 3,09 1,27 0,41
para a organizag&o e seus funcionarios
19 A ADI é realizada de forma imparcial 3,02 1,43 0,47
20 A ADI me permite entender perfeitamente o que meus avaliadores esperam de mim 2,84 1,34 0,47
21 O sistema de avaliacdo de desempenho me motiva a buscar melhores resultados 2,86 1,39 0,49
22 Por meio do sistema de ADI sou valorizado pelo meu trabalho 2,86 1,38 0,48
23 O feedback que tenho recebido com a ADI permite-me saber como fazer melhor 2,71 1,20 0,44
meu trabalho
24 Os resultados da ADI geram melhora nas condic¢des de trabalho 2,86 1,26 0,44
25 As ADI efetuadas sdo justas com o tanto que desempenho em meu trabalho 3,22 1,27 0,39
26 Os avaliados reconhecem a utilidade e os beneficios que o sistema de ADI atual 3,12 1,13 0,36
pode proporcionar
continua



Tabela 3: Medidas de tendéncia central dos itens de percepc¢éo de efetividade da avaliacdo de
desempenho
continuacao

ITENS Média D.P. CV

27 O sistema de ADI permite ao avaliado saber quais sdo os 2,92 1,10 0,38
comportamentos e agdes que significam um desempenho adequado

28 Sou avaliado pelo meus colegas de trabalho que estdo no mesmo nivel hierarquico 3,15 1,47 0,47
que eu

29 A ADI é realizada por meio de um processo claro, onde avaliador e avaliado 2,93 1,21 0,41
compreendem perfeitamente cada etapa

30 O sistema de ADI leva minha organizacéo a utilizar melhor as minhas 2,59 1,31 0,50
competéncias e capacidades

31 Os resultados da avaliagcdo de desempenho séo utilizados para a elaboragdo de 2,88 1,19 041
novas metas e promover novas politicas organizacionais

32 E justa a vinculagio da ADI & remuneracéo 3,37 1,43 0,42

33 Em minha organizagdo existe um acompanhamento sistematico do desempenho 2,64 1,21 0,46
dos avaliados por parte dos avaliadores

34 Sou informado a respeito do meus resultados na ADI e dos critérios utilizados 3,16 1,28 0,40

35 O foco da ADI é o desenvolvimento do meu trabalho e ndo a remuneracao 2,83 1,36 0,48

36 A avaliagdo de desempenho gera resultados bons, tais como: melhoria nas relagdes 2,81 1,27 045
de trabalho, motivacdo ou aumento no desempenho

37 Acho justo os gerentes serem avaliados pelos seus subordinados 4,12 1,25 0,30

38 Os atuais critérios da ADIsdo adequados 2,79 1,21 043

39 E constante a comunicagio entre avaliador e avaliado durante o processo de 2,76 1,28 0,46
avaliacdo do desempenho

40 O atual sistema de ADI serve de base para alcancar melhores resultados 2,81 1,26 0,45

41 O sistema de avaliagho de desempenho individual (ADI) atual estd 2,78 1,29 0,46
funcionando satisfatoriamente

Fonte: elaborada pelos autores.

Destaca-se também que, entre as menores médias observadas, constam itens a respeito
do papel das chefias e liderancas na avaliacdo de desempenho. Como exemplo, podem ser
mencionadas as percep¢des negativas quanto a preparacao dos gerentes para a conducdo do
processo de avaliacdo de desempenho (item 16) e no que se refere a consideracdo, por parte
da clpula da organizacdo, da avaliacdo de desempenho como agdo estatégica prioritaria (item
12). Com a constatacdo desses resultados, reforca-se, neste trabalho, o argumento de que a
credibilidade e legitimidade da avaliagdo de desempenho é questionada pelos envolvidos no
processo quando eles ndo tém a percepcdo de comprometimento da cupula organizacional
com a pratica, fortalecendo a importancia do papel das chefias para a efetividade do processo
de avaliacdo de desempenho. Nesse sentido, amplo respaldo é encontrado na literatura para o
papel fundamental das chefias na avaliacdo de desempenho (e.g., COELHO JUNIOR, 2011,
COELHO JUNIOR; BOTELHO, 2019; DREWES; RUNDE, 2002; ELVIRA, 2018;
LAWLER; BENSON; McDERMOTT, 2012; FLETCHER, 2002). Portanto, é necessario que
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os avaliadores, geralmente chefias, conhecam a importancia que a avaliagédo de desempenho
tem para a organizacao e que sejam preparados para participarem do processo como um todo.

Importa mencionar que a maior média calculada refere-se & afirmativa de que os
servidores consideram justo que os gerentes sejam avaliados pelos subordinados (item 37).
Entretanto, tal fato ainda ndo ocorre no 6rgdo em que a pesquisa foi feita, ainda que se
indiquem beneficios da avaliacdo de desempenho com o envolvimento de multiplos
avaliadores (e.g., AGGARWAL; THAKUR, 2013; ENAP, 2000), o que pode garantir maior
isonomia e a busca continua por boas préaticas de gestao.

J& a segunda maior média observada mostra que os participantes acreditam que as
metas definidas por meio do sistema de avaliacdo de desempenho sdo passiveis de serem
cumpridas (item 5). Além disso, elevada média foi constatada para a concordancia com a
existéncia de coeréncia entre o nivel de esfor¢o dedicado pelo servidor e o seu resultado na
avaliacdo de desempenho (item 4). Todavia, sugere-se, aqui, que, para uma maior efetividade
da avaliacdo de desempenho, aspectos relacionados a metodologia de avaliacdo sejam
repensados.

Essa recomendacao é feita com base no fato de que a afirmativa de que o feedback
recebido permite ao individuo saber como melhorar seu trabalho (item 23) e de que os
respondentes concordam com que a maneira pela qual a avaliacdo € feita estimula o
crescimento profissional na organizacdo (item 10) obtiveram uma das menores médias
calculadas. Ademais, a menor de todas as médias foi observada para a afirmativa de que 0s
servidores participaram na elaboracdo dos critérios avaliativos (item 15), ainda que o
planejamento conjunto entre gestores e subordinados seja relevante ao processo (COELHO
JUNIOR, 2011; DREWES; RUNDE, 2002) e a participacdo no desenvolvimento dos
procedimentos de avaliacdo seja importante para a aceitacdo e credibilidade do processo
(ENAP, 2000).

No que tange a dispersdo dos dados, o desvio padrdo mostrou-se elevado para os itens,
de forma que todas as afirmativas resultaram em um coeficiente de variagdo acima de 25%.
Esses resultados sugerem grande diversidade entre as respostas apresentadas, demonstrando a
existéncia de heterogeneidade nas percepces. Uma possivel interpretacdo para esse fato seria
a de que o local de trabalho, ou seja, um determinado setor da organizagéo, gere diferencas
nas percepgdes sobre a efetividade da avaliacdo de desempenho. Assim, poderia haver setores
em que a avaliacdo de desempenho fosse mais positivamente percebida quanto a sua

efetividade do que outros.

11



Também foram conduzidas andlises a fim de serem verificadas as correlagdes entre 0s
itens. Serdo aqui apresentados os resultados relativos as correlagcdes de maior forca perante o
objeto investigado. Primeiramente, foram identificadas fortes correlacGes entre aqueles que
julgam a efetividade da avaliacdo de desempenho quanto a utilidade do feedback e a utilidade
dos resultados da avaliagio de desempenho.

Aqueles que julgam que a avaliagdo de desempenho estimula seu crescimento
profissional dentro da organizacao também acreditam que o feedback recebido contribui para
a melhoria do seu desempenho (r = 0,77, p<0,001). A utilidade do feedback, alias, € percebida
positivamente por aqueles que se sentem valorizados pelo seu trabalho (r = 0,72, p<0,001).
Ademais, aqueles que julgam que a avaliagdo de desempenho é relevante na busca por
melhores resultados de trabalho também acreditam que o feedback recebido tem sido atil (r =
0,67, p<0,001). Ressalta-se que a importancia do feedback, na avaliacdo de desempenho em
organizac0es publicas, tem sido enfatizada (e.g., ELVIRA, 2018; ENAP, 2000), mostrando-se
que a pratica de avaliacdo de desempenho permite a identificacdo de pontos fortes e fracos do
avaliado (DONATO et al., 2013; PINTO; BEHR, 2015).

Foi averiguada, também, correlacdo positiva entre aqueles que acreditam que 0s
gestores organizacionais estdo preparados para conduzirem a avaliacdo de desempenho e o
julgamento de aspecto de efetividade da prética (r = 0,69, p<0,001). Além disso, aqueles que
acreditam que o atual sistema de avaliacdo de desempenho é adequado também acreditam que
0 processo leva a melhor utilizacdo de suas competéncias e capacidades (r = 0,70, p<0,001).
Esses resultados vdo ao encontro de discussdes apresentadas por Lawler, Benson e
McDermott (2012) que ressaltaram a propriedade e lideranga dos gestores como essencial
para 0 sucesso da gestdo de desempenho e defenderam a integracdo do processo com a

estratégia geral de gestdo de pessoas.

Conclustes

O presente estudo teve 0 objetivo de examinar crencas e percepgdes de trabalhadores
da Administracdo Publica brasileira acerca da efetividade da avaliacdo de desempenho no
6rgdo em que trabalham. Por meio de um survey, realizado com 59 servidores publicos de
uma organizacdo, foram investigados fatores de efetividade pertinentes as dimensdes teodricas
‘percepcdo de utilidade dos resultados da avaliagdo de desempenho’, ‘aspectos
técnicos/metodoldgicos relacionados ao ato de avaliar’, ‘credibilidade/legitimidade da
avaliacdo’ e ‘papel dos atores sociais na avaliagdo’. Foram verificadas as percep¢des mais
positivas e negativas, a heterogeneidade das respostas, bem como correlagdes entre
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percepcOes dos servidores participantes da pesquisa. Acredita-se, dessa forma, que o objetivo
proposto tenha sido atingido.

Com a discussdo dos resultados a luz da literatura, foram argumentados, como
aspectos necessarios a percepcao de efetividade da avaliacdo de desempenho: o uso tatico dos
resultados da avaliacdo para fins gerenciais, o0 papel essencial das chefias demonstrando
compromisso com a pratica, o conhecimento de sua importancia e o adequado preparo para
conduzi-la, bem como a relevancia de serem repensadas as questdes relacionadas a
metodologia de avaliacdo, como a forma de feedback repassado e a maior participacdo dos
servidores propiciando um planejamento conjunto dos procedimentos de avaliagdo. Espera-se
gue os resultados apresentados e essas sugestbes propostas contribuam para o avanco das
discussbes acerca da percepcao de efetividade da avaliacdo de desempenho, em especial no
contexto da Administracdo Publica brasileira.

A qualidade da avaliacdo de desempenho precisa ser buscada continuamente. Além
disso, deve-se falar sobre a avaliacdo de desempenho como uma etapa necessaria ao ato de
desempenhar uma funcdo publica. E preciso, ainda, ter sensibilidade e compromisso para que
0 processo de gestdo de desempenho, como um todo, seja realizado eficazmente. Outrossim, a
conscientizagdo da importancia da gestdo do desempenho deve ser consolidada em todos os
niveis hierarquicos da organizacao, envolvendo a capacitacdo para o processo avaliativo.

O desempenho do servidor publico ndo depende exclusivamente dele, pois ele €
altamente dependente do ambiente interno e externo, bem como de um complexo conjunto de
varidveis dos mais distintos niveis (individual, de contexto e macroorganizacional). Mesmo a
passos lentos, tipicos de qualquer tipo de mudanca de cultura organizacional, é preciso que se
avance na profissionalizacdo da gestdo do desempenho na Administracdo Publica brasileira.
Faz-se necessario que os individuos estabelecam identidade com a gestdo do desempenho e
gue se vejam como parte essencial para a sua realizacdo. Destarte, os beneficios advindos da
gestdo do desempenho, em todos 0s seus niveis, precisam ser continuamente apresentados e
reforgados nos contextos organizacionais.

Cabe ressaltar, como limitacdo desta pesquisa, que, devido ao fato de apenas ter sido
analisada a percepgédo dos trabalhadores lotados em uma coordenagdo da organizacgao, oS
resultados ndo podem ser extrapolados a todo o contexto laboral. Como sugestdo para estudos
futuros, recomenda-se a coleta de dados com uma amostra mais ampla, em que seja viavel
aplicar analises estatisticas inferenciais tocantes a percepcdo dos servidores a respeito da

efetividade da avaliacdo de desempenho.
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Recomenda-se, ainda, para futuras pesquisas, que outras varidveis do comportamento
organizacional sejam testadas na predicdo de efetividade percebida da avaliacdo de
desempenho. Sugerem-se como questdes de pesquisa: individuos mais comprometidos com o
seu trabalho percebem a avaliacdo de desempenho como mais efetiva? Estilos de lideranca
democraticos ou autocraticos influenciam na percepcdo de efetividade da gestdo de
desempenho? Qual é o papel das configuracdes de equipes de trabalho sobre a percepcdo de
efetividade? A busca por respostas a essas questdes de pesquisa certamente contribuira para a
consolidacdo deste campo de estudo, referente a efetividade da avaliagdo de desempenho,

temaética de enorme relevancia as organizacdes publicas brasileiras.
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