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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo identificaeacgpcdo dos servidores sobre o Sistema de
Avaliacdo de Desempenho Individual implantado natétio da Saude a luz do Decreto n.
7.133/2010. Fez-se uma pesquisa bibliografica cooo fnas principais Dissertacdes de
Mestrado e PoOs-Graduacdo, artigos cientificospdivibem como normativos internos do
referido Ministério e Leis. Como base na invesiigadoi apresentada a literatura acerca dos
temas “gestao de pessoas”, “gestdo de desemperihvdleacdo de desempenho individual”.
Participaram da pesquisa servidores abrangidosHmetaria n. 3.627, de 19 de novembro de
2010. O instrumento de pesquisa adotado foi comdtitde questionario composto por quinze
questdes, respondidas com base na escala dbikgo de cinco pontos, contemplando itens
relacionados com questbes demogréaficas e funciamaadirmativas sobre a tematica de
avaliacdo de desempenho. Em relacdo aos resultddio®s, verificou-se, em geral, que a
percepcdo dos servidores submetidos ao procesawvatlacdo de desempenho individual é
favoravel: a vinculacdo da avaliacdo desempenhwiththl a remuneracédo, ou seja, existe
uma percepcao clara dos beneficios que aquelaag&alipode proporcionar para uma
organizacdo, bem como este tipo de avaliacdo msstram instrumento positivo na
comunicacao entre avaliadores e avaliados. No &nt@onstatou-se que a maioria dos
servidores ndo percebe a avaliacdo desempenhadimaivcomo uma ferramenta de gestao
dentro do 6rgdo e tampouco uma forma de reconhatimdo trabalho realizado. Os
servidores pesquisados tém a percepcao que o fuzdmiceiro da referida avaliacdo nao é
relevante para promover a motivacdo, porém, pofliigeimciar o avaliador na realiza¢do da
avaliacdo individual. Por fim, o Ministério da Saughode aperfeicoar o processo de
vinculacdo da avaliagdo de desempenho atravésamhejpinento estratégico, processo de
comunicacao, estudo sobre o impacto do valor difigaggdo daquele tipo de avaliagdo na
remuneracao do servidor, e processo de capaci#t@dmatico sobre a tematica de gestéo do
desempenho.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas, Gestdo do Desempenho, Avatlac@esempenho
Individual, Ministério da Saude.



ABSTRACT

The present study aims to identify the perceptibrpublic servants about the Individual
Performance Evaluation System implemented at Minist Health according to the Decree
7.133/2010. A bibliographic research was realizedu$ing on the main Posgraduate and
Master's Degree Dissertations, scientific essaymkbd as well on intern norms of the
Ministry and Laws. Based on the research, it wasgmted the literature about the themes
“people’s management”, “performance management” afwddividual performance
evaluation”. Public servants covered by the Ordé23, November 18 2010 participated in
the research. The research instrument adopted avasittited of a 15-question-questionnaire,
answered on the basis of five-polrkert scale, covering items related to demographic and
functional issue and affirmatives about the perfamoe evaluation matter. Regarding the
results obtained, it was found, in general, thatgérception of servers subjected to individual
performance evaluation process is favorable: tilang of individual performance evaluation
to remuneration, i.e., there is a clear perceptibtine benefits that this assessment can bring
to an organization, as well as this type of evatumashows a positive tool in communication
between the evaluators and the evaluated. Nevesthetl was found that most public servers
do not see the individual performance evaluatiom asanagement tool within the company
nor a form of recognition of the work done. The tiggsants of the research have the
perception that the financial value of this assesgns not relevant to promoting motivation,
however, it can influence the evaluator meanwhileduicting individual assessment. Finally,
the Ministry of Health can improve the binding pees of performance evaluation through
strategic planning, process of communication, stodythe impact of the value of the
gratification of that kind of assessment on the ueenation of the server, and systematic
training process on the topic of performance manmasye.

Keywords: People’s Management. Performance Management. thdili Performance
Evaluation. Ministry of Health.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo e o ritmo acelerado das mudancasndodo contemporaneo
refletem na vida das organizacdes em seus divasgEstos. Dentro desse contexto, avaliar o
desempenho das pessoas se tornou um processodiainpaira 0 sucesso organizacional.

Segundo Neto e Gomes (2003), a importancia dasg@aide desempenho refere-
se principalmente ao fato de se poder diagnostpmar,meio de inUmeras ferramentas, o
desempenho dos recursos humanos da organizacdoetmmitiado periodo de tempo.
Fazendo uso da avaliacdo, a organizacdo poderdarcalados e informacfes sobre o
desempenho de seus servidores e direcionar sues @@bliticas com o objetivo de melhorar
o desempenho organizacional, por intermédio derpnogs de melhoria do desempenho
individual e grupal dos seus colaboradores.

A afericdo do desempenho nas organizacOes é unessi@ade antiga por parte
dos gestores, que vem desde os primérdios do s&tuJaconforme destaca Netto (2007).
Até meados do século XIX, segundo aquele autoersias métricas de desempenho foram
desenvolvidas no contexto das organizagdes, caaljardando particularidades especificas
de sua esfera de aplicacao.

A tematica da avaliacdo de desempenho, tanto dituig8es privadas como em
organizacdes publicas, sofreu grandes criticagldeds varias controveérsias ocorridas com a
implantacdo de metodologias inadequadas que naetiaef as reais necessidades das
organizacdes. Segundo Santos e Cardoso (2001)p aléaa avaliacdo de desempenho da
Administracdo Publica Federal possuir efeitos imdi na remuneracdo individual, ndo
estando superados 0s entraves culturais e tégmécasuma avaliacdo consistente, e mesmo a
inadequacado dos mecanismos de afericdo ao pesdil seovidores avaliados, acaba por

prejudicar o proprio sistema de avaliacdo utilizaskrvindo o resultado da avaliagdo mais
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como instrumento de punicédo de servidores insulmmigs premiacéo aleatéria, do que como
mecanismo de gestédo eficaz da forca de trabalho.
Destarte, Santos (2005) destaca que na Administr®gilica brasileira falta

cuidado na implantacéo de sistemas de avaliacdestsmpenho, em especial, no que tange a
preparacao dos avaliadores, que passam a exdwerd® de avaliador sem 0 menor preparo.
Neste contexto, as organizacdes necessitam de etoalologia de avaliacdo de desempenho
que ndo sO6 avaliem caracteristicas pessoais, masema caracteristicas organizacionais.
Assim, tem-se a Lei n. 11.784, de 22 de setembr@0@8, que instituiu a sistematica de

avaliacdo de desempenho, que conforme destaca GoRregas (2008, p. 7):

[...] representa um novo paradigma para a avaliaiFfia@lesempenho ao
definir principios e diretrizes gerais para o cotjudos servidores da
administracdo publica federal, aponta para a sser¢gdo no processo de
planejamento dos 6rgdos ou entidade de lotacaseatuglores, prevendo a
pactuacdo de metas intermediarias e individuajsldicacdo de metas e
resultados e a participacdo dos usuarios.

Em 2010, o Governo Federal emitiu o Decreto n. J,.4Bie teve como objetivo
regulamentar os critérios e procedimentos gerasram observados para a realizacdo das
avaliacbes de desempenho individual e instituciana pagamento das gratificacbes de
desempenho.

Diante do exposto, o presente estudo se propbsabisama percepcdo dos
servidores sobre o processo de avaliacdo de desbmpalividual implantado no Ministério
da Saude (MS) a luz do Decreto n. 7.133/2010, motguge a sua aplicabilidade no ambiente
organizacional.

Os resultados da pesquisa sobre a percepcdo dadgoses (avaliadores e
avaliados) poderdo contribuir como subsidio parapamoramento do sistema atual de

avaliacdo de desempenho individual do MS.
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1.1 RELEVANCIA DO ESTUDO

A avaliacdo de desempenho € um instrumento decgestirtante para mediar o
desempenho individual das pessoas e da organiZagémeio da avaliacdo de desempenho é
possivel diagnosticar os pontos fortes e fracomslituicdo e propor politicas eficientes de
gestdo de pessoas para alcancar os objetivos pagammais, conforme ressalta Guimaraes et

al. (1998, p. 50):

Orientar decisdes gerenciais sobre necessidadegsidemento; planejar as
atividades dos empregados; premiar (por meio de@gdes na carreira) e
punir (mediante adverténcia, suspensdo e demissé@npregados; indicar
as necessidades de movimentagado e readaptacaonainde empregados;
servir de mecanismo reorientador das politicas retridies de recursos
humanos da empresa; identificar as condi¢cdes dmllra capazes de
influenciar o desempenho do empregado; promovemtaracdo entre
empregado e supervisor; e incentivar o planejamerdesenvolvimento de
carreira.

Com a regulamentacdo da avaliagdo de desempenhoduad, por meio do
Decreto n. 7.133/2010, os ¢6rgdos da Administrac@bli¢éd Federal foram obrigados
legalmente a instituir a avaliacdo de desempenisosnas unidades de trabalho. Assim, a
tematica sobre a avaliacdo de desempenho passowm tenfoque maior na area de gestéo
de pessoas.

Varios autores destacam a importancia de identifigaercep¢do das pessoas nos
processos organizacionais visando apontar aspdetaoselhorias. Abbad (1991) considera a
atitude dos atores envolvidos em relacdo ao sistaméator critico de sucesso da gestao de
desempenho e acrescenta que as pesquisas de a@ra&aliadores e avaliados sao bastante
importantes, uma vez que permitem redirecionarstsdes sobre alguma area que venha

apresentando, sistematicamente, fracassos na ga&solle problemas das avaliacbes de

desempenho, além de permitir a deteccao das fdatesatisfacao.
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Para o presente estudo, fez-se uso do conceiterdeggao descrito por Robbins
(2002). Este autor define o termo “percepcdo” cammdo o0 processo pelo qual os individuos
organizam e interpretam suas impressdes sensor@is,a finalidade de dar sentido ao
ambiente. Vale destacar que a percepcao podetserda de acordo com novas informacoes
que sao adquiridas.

Sabe-se, atualmente, que o estado psicolégico diwidno pode afetar sua
percepcdo. Logo, cada individuo percebe o mundordea diferenciada, com base em suas
experiéncias, no contexto em que vive. Por estevmoim mesmo objeto € percebido de
modo distinto por diversas pessoas.

Outra contribuicdo interessante sobre a importadaipercepcao € a de Odelius
(2000), ao identificar que um dos fatores de suceds um sistema de avaliacdo de
desempenho €, entre outros, o conhecimento dadopiaiitudes e expectativas das geréncias
e avaliados em relacdo ao sistema em vigor.

Neste sentido, Abbad (1991) ressalta que pelo estad opinides de avaliadores
e avaliados € possivel identificar a relacdo existentre a satisfacdo com os procedimentos
de avaliacdo e a motivacao em prol do crescimemfmradutividade no trabalho.

Diante do exposto, o presente estudo mostra-seriampe para que o MS possa
identificar as percepcbes dos servidores sobreocepso de avaliacdo de desempenho
individual, implantado a luz do Decreto n. 7.133/200 levantamento das percepc¢des sobre
a aplicabilidade do sistema de avaliagdo pode iawal organizacdo no aprimoramento do
sistema avaliativo e na discussao interna sobrengdbd da avaliacdo de desempenho na

organizacao.
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1.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo aborda as percepcdes dos servidores cdhisgema de Avaliacdo de
Desempenho Individual dos servidores do MS abrasgpkelo Decreto n. 7.133/2010. A
pesquisa foi realizada por meio de andlise dasostap oferecidas por uma amostra de
servidores envolvidos com a tematica de avaliagda@@&sempenho, com foco e validade
interno, ndo sendo possivel a generalizacao déades para outros orgaos da Administracéo
Publica Federal.

Para a realizacédo da pesquisa, fez-se uso dormestta construido e validado por
Santos (2005), com adaptacbes, distribuidos em dibnze) afirmativas, incluindo

informacdes demograficas dos respondentes.

1.3 PERGUNTA DE PESQUISA

Quais séo as percepcdes dos servidores ativos dali@hgidos pelo Decreto n.
7.133/2010, sobre a aplicabilidade do sistema dalidgdo de Desempenho Individual na

organizacao?

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.4.1 Objetivo Geral

Identificar a percepcdo dos servidores sobre oel@st de Avaliagdo de

Desempenho Individual implantado no MS a luz dorBtecn. 7.133/2010.
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1.4.2 Objetivos Especificos

» Identificar a percepcéo dos servidores sobre oggsmda avaliacdo de desempenho
individual implantado a luz do Decreto n. 7.13320f40 que tange a aplicagdo dos
resultados na organizagéo.

» Propor sugestbes de melhorias, apds analise dasnanfdes obtidas por meio do
instrumento aplicado, sobre a percepcédo dos seeddem relacdo ao processo de

avaliacdo de desempenho individual.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo foi estruturado em 05 (cincojtdap. O primeiro capitulo
contemplou a contextualizacéo, relevancia do tgrahlema de pesquisa, objetivo geral e
objetivos especificos.

No Capitulo 2 tem-se o referencial teérico com foadematica de avaliacédo de
desempenho, visando subsidiar a analise das péeemps servidores sobre 0 processo
avaliativo no MS, bem como atender os objetivopeaiguisa.

A metodologia da pesquisa relatada no Capitulo i@saptou o método, o
procedimento e as técnicas de pesquisa adotadu®cesso, além de caracterizar o MS.

No Capitulo 4 tem-se o resultado da pesquisa codedsas analises com base
na teoria apresentada.

Por fim, o Capitulo 5 descreveu as conclusdes,gstap de melhoria no sistema

de avaliacado de desempenho e recomendacfes qudBglasa aqui delineada.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No presente capitulo tém-se as tematicas “gestagesdsoas”, “gestdo do
desempenho” e “avaliacdo de desempenho individvale destacar que o referencial tedrico
tem como objetivo fundamentar o estudo e permitia weflexdo sobre a teoria e o resultado
da pesquisa.

A primeira parte apresenta o conceito de gestgmdsoas nas organizacdes, bem
como a evolucdo da area ao longo dos anos, osigaimcprocessos de trabalho e a
importancia da area no contexto organizacional.

A segunda parte descreve 0s principais conceitggoeessos da gestdao do
desempenho e avaliacdo de desempenho individuainda, aborda como a avaliacdo de
desempenho individual se apresenta na Administr&#dica Federal, em especial, no

Ministério da Saude (MS).

2.1 GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO

2.1.1 Breve Histdrico sobre as Transformacdes da éa de Gest&o de Pessoas e seu

Conceito

A area de recursos humanos das organizacfes faintdumuitas décadas, uma
area meramente de apoio administrativo. As prineigévidades desenvolvidas neste periodo
eram: a elaboracdo da folha de pagamento, o rewefito dos tributos e o registro dos
funcionéarios, entre outras atividades. Nas Ultirdasadas, a area de recursos humanos

ganhou forca e passou a ser vista como uma aratégsta dentro das organizacoes.
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Neste sentido, Dutra (2010) destaca que a forma @srganizacdes efetuam a
gestdo de pessoas passou por grandes transforneagdesdo o mundo. Tais transformacdes
vém sendo causadas pela inadequacdo das formasgotras de gestdo de pessoas para 0
atendimento das necessidades e expectativas dasesasipe das pessoas. As formas
tradicionais encontram-se ancoradas no controleageferencial para encarar a relacéo entre
pessoas e organizacao — um referencial com raylgoiséa/fordista.

A mudanca para uma area estratégica somente feivebslevido a valorizacéo
das pessoas dentro da organizacéo. Atualmentessajpe o conhecimento € a maior riqueza
institucional e, neste sentido, as organizacdefoestvestindo na formacdo de seus
profissionais e em ferramentas para mensuracaoedaiados, tanto a nivel organizacional
como individual. O conhecimento sempre desempenhtortante papel nas grandes

transformacdes sociais. Sob este cenario, as [egaesaram a ser cada vez mais valorizadas.

O cenério da gestdo de pessoas nas organizac@epresas ascendeu de
atividades operacionais e legisladas para acogeretivas estratégicas. As
responsabilidades dos profissionais envolvidos,tygeam como origem o
“registro em carteira”, ampliaram-se para: qual@gessoal, qualificacbes
culturais, competéncias tecnoldgicas, responsabiid empresarial e
cidadania. Essas mudancas derivam da nova econemsadigital, dos
novos paradigmas na gestao organizacional (FRANDBY, p. 11).

Para Sveiby (1998), os seres humanos emergem comlenmento capaz de
operacionalizar tal filosofia. Segundo aquele guasrpessoas sao responsaveis pelo sucesso
ou fracasso organizacional.

Neste sentido, a area recebeu varias denominaafespmo: Gestao de Pessoas,
Gestdao de Talentos, Gestdo Estratégica de Reclisosanos, e, atualmente, € mais
conhecida como Gestdo Estratégica de Pessoas —irpprianir uma nova filosofia da
importancia das pessoas dentro do ambiente orgamied. Conforme Bergue (2007), a

literatura tem destacado a importancia do conclstgestdo de pessoas. As organizagdes, sob
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esta perspectiva, tém se voltado as pessoas cammas valioso componente de capital
(capital humano, intelectual etc.), ou seja, raxeepaz de gerar valor (riqueza).

Diversos autores conceituam a area de gestdo degsesendo que a Gestdo de
Recursos Humanos refere-se a todas as atividadgesig@o do trabalho das pessoas nas
empresas e em outras organiza¢des formais (BOXRURCELL, 2008).

Gil (1994) também destaca que a administracao clegses humanos € o ramo
especializado da ciéncia da Administracdo que @evioldas as acdes que tem como objetivo
a interacdo do trabalhador no contexto da orgafiizaco aumento de sua produtividade. E,
pois, a area que trata de recrutamento, sele@partnento, desenvolvimento, manutencéo,
controle e avaliacdo de pessoal.

Nesta mesma linha de pensamento, Fischer (2002yese que o termo “gestao
de pessoas” significa orientacdo e direcionamerdo cdmportamento organizaciuonal
resultante do agregado de interacdes humanas dgslguessoais, interpessoais e sociais)
existentes na empresa. E, o que interfere ou fatae alguma maneira em tais relagbes
organizacionais pode ser considerado um compoudenteodelo de gestdo de pessoas.

De acordo com Batitucci (2000), a area de gestgmedsoas desenvolve um papel
estratégico voltado para a visao de negdcio egmrasultados globais das empresas.

Aquele autor ainda destaca que a area de gestigsdeas:

[...] podera tornar-se o elo aglutinador e propulsies potenciais e
contribuicbes das demais funcdes, através de urda fagilitadora e
catalisadora de todo um conjunto de praticas easdénovadoras da
Administracdo, no sistema das relagbes adminigigticomportamentais,
tecnoldgicas, processuais e ambientais, que agindtit o dia a dia
globalizado e complexo da empresa do futuro (BATTTY, 2000, p. 4).
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Na visdo de Dessler (2003), a gestdo estratégicgpedsoas € a unidao da
administracdo de recursos humanos com metas avobjestratégicos que visem melhorar o
desempenho da empresa e desenvolver culturas zagemais que encorajem a inovagao e a
flexibilidade.

Com base em Gil (1994), Batitucci (2000), Dess2€0@3), Bergue (2007) e Dutra
(2010), é possivel entender a gestdo de pessoas uooma area estratégica dentro das
organizacdes com 0 objetivo de desenvolver o dalpitamano e politicas que estimulem e
encorajam a inovacao e flexibilidade, com foco olgjgtivos organizacionais.

As organizacOes publicas passaram por todo estegso de mudanca na area de
recursos humanos — atualmente conhecida como gestpessoas. O rompimento de area
burocratica para uma area estratégica nao foi esnglinda € possivel encontrar dentro da
Administracdo Publica a homenclatura moderna déigede pessoas com a roupagem de
recursos humanos. Neste sentido, Pires (2005)eselgue na historia das politicas de gestédo
de pessoas, a Administracado Publica brasileiraréada por uma série de descontinuidades e
por dificuldades significativas referentes a estiagdo dos seus principais sistemas. Logo,
nem toda organizacgéo logra a mudanca de modeloroha fplena.

O servico publico vem evoluindo na definicdo dapoiética de gestédo de pessoas
desde a criagdo do Conselho Federal do ServicacBibldo Departamento Administrativo
do Servico Publico (DASP), na década de 1930, pdsspela criagdo do Decreto-Lei n.
1.713, de 28 de outubro de 1939, substituido psfat&o dos Funcionarios Publicos Civis da
Unido de 1952, vigorando até a publicacdo da Le3.h12, de 11 de dezembro de 1990,
resultando em um regime para o0s servidores publfederais (PIRES, 2005). Tais
instrumentos configuram-se como formas de unifoamiz tratamento para os servidores

publicos, contemplando diretos, deveres e normatz@rocedimentos.
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Mais recentemente, o Governo Federal institui aitiPal Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituida Peloreto n. 5.707, 23 de fevereiro de
2006, que tem como principais objetivos: alcancamelhoria da eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servicos publicos prestados a sat@eda desenvolvimento permanente do
servidor publico, a adequacéo das competénciaenidqs dos servidores aos objetivos das
suas instituicdes, a divulgacdo e gerenciament@ack@ss de capacitacdo, e a racionalizacéao e

efetividade dos gastos com capacitacéo.

2.1.2 Principais Processos de Trabalho Desenvolvilpela Area de Gest&o de Pessoas

Atualmente, lidar com pessoas deixou de ser umaaturespecifica de uma
determinada area e passou a ser funcao de todosrabros de uma organizacédo. Assim, a
gestdo de pessoas passa a ser responsabilidaidéf.do

Administrar pessoas significa lidar com as pessoage participam de
organizacdes. Mais que isso, significa administtan as pessoas Ndo COMO meros sujeitos
passivos, mas como sujeitos ativos da atividadanargcional (Chiavenato, 2009).

Para Ulrich (1998), lidar com a gestdo de pessoas & mais uma
responsabilidade exclusiva da area de departanglentecursos humanos, mas envolve uma
parceria com todos os profissionais da organizag@ogespecial, os gerentes de linha, que
possuem autoridade, poder e patrocinio para attifaeciso recordar que todo gestor €, antes
de tudo, um gestor de pessoas. Assim, as pratcagstdo de pessoas devem se ajustar a

estratégia empresarial e possuir o patrocinio diestos gestores.



25

Como a area de gestdo de pessoas passou a partatigamente do
desenvolvimento e implementacdo das estratégicganiaacionais, foram incorporados
novos processos sob o comando da referida aremod&sua importancia para sustentar as
novas politicas de gestéao.

Segundo Dessler (2003), a area de gestao de paetsgasrabalhar em conjunto
com a alta administracdo da empresa na formulag8oedtratégias e negdcios. Assim, a
estratégia da empresa deve fornecer estrutura ad@gara o desenvolvimento integrado das
atividades da area de gestédo de pessoas, tais cernatamento, avaliacdo, treinamento entre
outros.

Para que a area de gestdo de pessoa consiga desenveeu papel estratégico,
Dutra (2004) destaca que a Gestao Estratéegicasdm&eesta relacionada a clareza por parte
da empresa sobre o que ela espera das pessoawlatalb requer maior efetividade nos
seguintes aspectos:

* PLANEJAMENTO E DIMENSIONAMENTO DAS PESSOAS DA
ORGANIZACAO — conhecimento do desempenho dos furdios, planos de
sucessdo, aumento ou reducao de quadros de pesshaicdo do ambiente externo a
organizacao;

. DEFINIQAO DAS NECESSIDADES, DAS POLITICAS E MOVIME‘NA(;AO DE
PESSOAS - definicdo de politicas de recrutamert&rrio ou externo, promocoes,
expansao, criacdo de novas unidades, Nnovos proouimHCESSOS;

+ POSICIONAMENTO EM RELACAO AO MERCADO DE TRABALHO <onhecer
0 posicionamento em relacdo ao mercado de tralmhgeral, com quem compete
por profissionais, quais seus maiores atrativostgsofracos, qual o perfil exigido;

« POLITICAS E PRATICAS DE REMUNERACAO — saber quaseu posicionamento

em relacdo as praticas e politicas dos seus cemtesr (com relacdo a atracao de
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profissionais), tanto no que tange a remuneracéetadi(salario) quanto indireta
(beneficios);

+ PROCESSO DE AVALIACAO E ORIENTACAO DAS PESSOAS -ogramas de
avaliacdo e desenvolvimento de pessoas e gestaardsra condizentes com as
necessidades da empresa e do funcionario;

+ DEFINICAO DAS ACOES E SISTEMA DE GESTAO DO DESENV®IMENTO
ORGANIZACIONAL E DAS PESSOAS - criar metas e indloges, mensurar

resultados.

Muitos autores definem os principais processosbpregessos da area de gestéo
de pessoas. Nao existe um posicionamento unificatboe os principais processos, porém
segundo Chiavenato (1999), a area de gestédo deagesabalha com as seguintes funcdes e
principais processos:

* PROCESSOS DE AGREGAR PESSOAS - incluem novas pgsdeauprimento de
novos funciondrios. Principais processos: recrutdame selecdo de pessoas.

e PROCESSOS DE APLICAR PESSOAS - utilizados para maodes atividades que
os funcionarios irdo realizar na organizacdo, a@nhar e orientar seu desempenho.
Principais processos: desenhos de cargos, avaligcdesempenho.

* PROCESSOS DE RECOMPENSAR PESSOAS - utilizadosrpatevar e incentivar
as pessoas e satisfazer suas necessidades individlancipais processos:
remuneracao, beneficios.

e PROCESSOS DE DESENVOLVER PESSOAS - utilizados pagscitar, treinar e

desenvolver pessoas. Principais processos: treimtapmaudancas e comunicagao.
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* PROCESSOS DE MANTER PESSOAS - processos de criagiocondicdes
ambientais e psicoldgicas satisfatérias para calinabdos funcionarios. Principais
processos: programa de qualidade de vida, segunat@gdes sindicais.

« PROCESSOS DE MONITORAR PESSOAS - processos utdzgra acompanhar
e controlar o trabalho dos funcionarios e analisaresultados. Principais processos:

banco de dados e sistemas de informacfes gerenciais

Chiavenato (1999) ainda destaca que o0s procesgmansencionados estéo
intimamente relacionados entre si, de tal maneieasg influenciam reciprocamente.

Neste sentido, Dessler (2003) enfatiza que a &€aedtdo de Pessoas ocupa uma
posicdo incomparavel com vistas a oferecer infoGmagompetitivas auxiliardo os processos
de formulacao do plano estratégico.

Autores como Dutra (2004) e Chiavenato (1999) destaa avaliacdo de
desempenho como um processo estratégico dentnmeaae gestdo de pessoas. No MS néo é
diferente, ou seja, 0 processo de avaliacdo dengeseo esta inserido dentro da area de
gestdo de pessoas, sob o comando da Coordenacdvesdmvolvimento de Pessoas
(CODEP), com equipe especifica para gerir os thalsalde avaliacdo de desempenho
individual, dada a sua importancia no contexto mirgcional.

O MS encontra-se alinhado a literatura contemperaeinserir a area de gestao
de pessoas como setor estratégico dentro do dogao,como o processo de avaliacdo de

desempenho. Assim, Marras (2000, p. 254) desteef@iada questéo salientando que:

[...] @ &rea de gestdo estratégica de pessoasom abjetivo participar e
assessorar na formacao das macrodiretrizes da sampl® modo a alterar o
perfil dos resultados e, portanto, dos lucros dpresa, agregando valor
através do capital humano existente na organizacao.
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2.2 GESTAO DO DESEMPENHO HUMANO E AVALIACAO DE DESEPENHO

Segundo Netto (2007), a afericdo do desempenhoorgenizacbes € uma
necessidade antiga por parte dos gestores, quat@mms primérdios dos séculos XIV e XV.
Até meados do século XIX, segundo aquele autoerslas métricas de desempenho foram
desenvolvidas no contexto das organizacdes, caalardando particularidades especificas
de sua esfera de aplicacao.

A palavra “desempenho” significa, segundo Houagisidnarioon line), ato ou
efeito de desempenhar; cumprimento, exercicio, & desempenho de uma atividade
remunerada.

Stoffel (1997, p. 25) entende por desempenho “ugéa gue pode ser verificada e
mensurada”.

Segundo Cegala (2005), desempenho vincula-se aendraem alguma atividade
ou trabalho, que se relaciona a apresentacdo dikakss especificos ou algum rendimento
manifestado em torno de algo esperado.

Coelho (2009, p. 47) destaca que:

[..] na linguagem cotidiana, o conceito de deseathperemete ao

empreendimento de esforcos por parte do individue gdo voltados a

execucdo de certos tipos de comportamentos prentan@anejados e

esperados. O desempenho tem uma finalidade ou jetivole envolve toda

a sorte de caracteristicas e aspectos (como matizara tal, caracteristicas
do contexto, dentre outros) relacionados a suauefec

Aquele autor ainda destaca que o:

[...] conceito de desempenho aplicado aos estug@siaacionais relaciona-
se diretamente a produtividade individual e orgagianal, bem como a
andlise de processos comportamentais individuaide eseus impactos
gerados narganizagdo. Ressalta-se que esta relagdo, ewmetprdade,

desempenho e efetividade, vem sendo historicantiéstatida na literatura
em comportamento organizacional. Ha definicbes qée distinguem
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desempenho de produtividade, como encontrado etarMilCardy (2000),
considerando que o resultado final de um trabadtiere-se aquilo que o
individuo produz na consecucdo de suas tarefasqu@uequivalem os
conceitos de desempenho e efetividade no trabalnmo discutido por
Pontes (2002), em que o alcance dos resultadosabalito refere-se ao
desempenho manifestado pelo individuo, que impartaua efetividade no
pleno exercicio de suas atribuicées (COELHO, 20087)

DeNisi (2000) entende que gestdo do desempenhoreenge o conjunto de
atividades por meio do qual uma organizacdo buksereo nivel de desempenho de um
individuo, grupo e, em dultima analise, da propriganizacdo. Neste sentido, € possivel
justificar a conducéo de um sistema de avaliacadedempenho pela perspectiva de ganhos
para o individuo e para a organizacgao.

Ja na visdo de Santos (2005, p. 19), a “gestdoedengpenho deve, além de
atender a ganhos de produtividade para a orgaoizéigizer consigo uma perspectiva de
crescimento profissional e pessoal”.

De acordo com Behn (2003), nem o ato de medir desenos nem o conjunto de
dados de resultados tem significatioper si, mas apenas quando sédo utilizados por alguém é
que tais informagBes adquirem algum sentido. Sa(2085) complementa o raciocinio
descrevendo que fazer sentido significa haver ule@ iclara do propdsito de se conduzir o
sistema. Caso os propésitos nao promovam algunfibenpercebido e aceito como valido
pelos avaliados, ainda que restrito ao contextarorgcional, a probabilidade de rejeicdo ao
processo é consideravel.

Segundo Guimaraes et al. (1998 apud Santos, 20080Q)p as caracteristicas
estruturais sdo imprescindiveis para o sucessondgisiema de gestdo de desempenho, entre

as quais:
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Basear-se em critérios de resultados, isto é, éce (0 que deve ser
produzido) e de eficiéncia (como o resultado € yrab), definidos no
planejamento do trabalho. As metas de producéawithdil devem ser
determinadas pelas metas de producdo da unidadaizagional a qual o
empregado presta seus servicos, favorecendo umsaalido trabalho o mais
equitativa possivel entre os empregados disponjeia cumprir aquelas
metas. Os indicadores de desempenho devem sendodés de tarefa e
estarem relacionados as metas de producdo de eqeipenidades
produtivas, que derivam das metas perseguida®pgaizacao;

Negociar as metas de produgéo entre 0 supervissrempregados, cujos
limites sdo a programacdo da unidade e os requisiéo qualidade dos
resultados do trabalho. A negociacao inclui, airdgacondicdes necessarias
para a execucédo do trabalho: fornecimento de nmvazo, por exemplo,
materiais e equipamentos, além dos conhecimertiabiidades necessarios
para o desenvolvimento do empregado;

Sistematizar atividades tipicas de geréncia, piissitto momentos formais
e institucionalmente valorizados para o planejamenta identificacdo
explicita de ‘o qué’ se espera (produto do traBabim empregado e do
‘como’ o produto deve ser apresentado (o padrédedempenho esperado),
e para a retroalimentacdo do processo”; e “Ter carferéncia os padrbes
de desempenho estabelecidos no planejamento. @opaderdesempenho é o
critério de aceitabilidade do produto do trabalpresentado. Geralmente se

utilizam padrdes de exceléncia em acordo com osigiéos de clientes
internos e externos [...].

Santos (2005) salienta que atendidas as condigéesritds anteriormente, a
Gestdo do Desempenho se apresenta como ferramemtapermite a conducdo e
retroalimentacdo do ciclo planejamento-definicaoraganhamento de metas e resultados
que, seguida da realizacdo de um diagnéstico Sstémpermite a tomada de decisdo e a
adocdo de acdes visando assegurar a elevacaoealaaidesempenho individual e coletivo
de forma alinhada com os objetivos estratégicaxrganizacao.

Neste sentido, com base nos ensinamentos de Gesnér898), Behn (2003),
Netto (2007), Santos (2005) e Coelho (2009), éipeksntender a Gestdo do Desempenho
como um processo ciclico de planejamento, acompaah@ e avaliacdo, com o propdsito de
criar um ambiente dinamico para melhor utilizacaadpital humano e alcance dos objetivos

organizacionais.
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2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

Avaliar o desempenho das pessoas € algo inerenterdbdumano. A todo o
momento somos avaliados pelas nossas acfes, postatdudes. No ambiente corporativo
nao é diferente, uma vez que tal avaliacdo, aipg@,informal, € realizada desde 0 momento
da contratacao.

Lucena (1995) sustenta que a pratica da avaliagatesempenho, entendida no
seu sentido genérico, é tdo antiga quanto o prdminem. E o exercicio da andlise e do
julgamento sobre a natureza, sobre o mundo que aerser humano e sobre as acoes
humanas em si mesmas. E a base para a apreciagéofd®d, de uma ideia, de um objetivo
ou de um resultado e, também, a base para a toeadecisdo sobre qualquer situacdo que
envolve uma escolha. Se esta afirmacéo é verdaded@a ato humano € o resultado de um
processo de avaliacdo, que gera consequénciassdolaamento do julgamento feito ou da
decisao tomada.

Para o inicio de qualquer trabalho analitico sofistemas de avaliacdo de
desempenho, faz-se importante conceituar a avalideddesempenho sob a perspectiva de
diversos autores. Assim, segundo Tachizawa, €1997), a avaliacdo de desempenho pode
ser considerada uma sistemética voltada a aprecidgd desempenho individual do
empregado no exercicio das atribuicbes inerenées @argo.

Segundo Camara et al. (1997), a avaliacdo de desdmpermite, por um lado,
validar o sistema de recrutamento e selecado wWodzgela empresa e, por outro, medir o

desempenho individual para o atingimento dos olgstestratégicos.



32

Na visdo de Pontes (2005, p. 26):

A avaliacdo ou administracdo de desempenho é unodméfue visa,
continuamente, a estabelecer um contato com osofuarios referente aos
resultados desejados pela organizacdo, acompashaesafios propostos,
corrigindo os rumos quando necessério, e avaliegsagtados conseguidos.

Aquino (1979) sustenta que a avaliacdo de deseropasa medir o desempenho
do funcionario no exercicio do cargo, durante cpgdodo de tempo. Por seu intermédio, a
empresa toma conhecimento da conduta do trabalhadlseja, se este corresponde ou néo as
expectativas que a empresa teve em relacdo a @leycpsiao da selecdo oferecendo ao
administrador informacdes sobre as a¢gfes do ingdvid cargo.

Para Oliveira-Castro (1994, p. 358), a avaliacaaesempenho é “um conjunto
de normas e procedimentos utilizados pelas orgegezapara aferir o nivel de produtividade
dos seus empregados”.

Para Daft (1999), a avaliacdo de desempenho congeexs etapas de observagao
e avaliagdo do desempenho do empregado, fazendeecsssario o registro da avaliagédo e
fornecimento déeedback ao empregado.

A avaliagdo de desempenho n&o se trata de um aestentas ou de uma lista
negra de defeitos, mas de um levantamento de iafgyes que visa beneficiar todos dentro
da empresa (BERGAMINI, 1992).

Para Abadd de Oliveira Castro (1991), a avaliagdadeésempenho é definida
como um conjunto de normas e procedimentos utthzgeklas organizacdes para aferir o
nivel de produtividade de seus empregados.

O art. 29 inc. | do Decreto n. 7.133, de 19 decmate 2010, assim define a

avaliacao de desempenoyerbis:
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Art. 2°. [...];

| — avaliacdo de desempenho: monitoramento sisiemét continuo da
atuacdo individual do servidor e institucional dogéos e das entidades de
lotacdo dos servidores integrantes dos planos dgoxee de carreiras
abrangidos pelo art. %1 tendo como referéncia as metas globais e
intermediarias destas unidades;

[.].

DeNisi (2000) faz um comparativo interessante emtgestdo de desempenho e a
avaliacdo de desempenho, permitindo uma visdoiwdjentre os dois conceitos. Para aquele
autor, a avaliacdo de desempenho se refere amaigtelo qual é atribuido ustore para
indicar o nivel de desempenho de determinada pess@mupo, enquanto que a gestdo do
desempenho compreende o conjunto de atividademeior do qual uma organizacdo busca
elevar o nivel de desempenho de um individuo, grepem Uultima andlise, da prépria
organizacao.

Diante do exposto, o MS adota o conceito de a@diatle desempenho definido
pelo Decreto n. 7.133/2010, alinhado com a defod@ autores renomados na literatura e no

campo académico.

2.3.1 Objetivos da Avaliacdo de Desempenho Individl

Para Robbins (1999), a avaliacdo de desempenh® gmEre uma série de
propositos organizacionais. Andreassi (1994) dividis objetivos da avaliacdo de
desempenho em 05 (cinco) areas principais, a saber:

1) treinamento/desenvolvimento;

2) aumentos salariais e promocéo;

3) comunicacao;

4) planejamento de recursos humanos; e

5) aspectos legais.
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Peixer e Barato (2008, p. 3) assim compilaram getiebs da avaliacdo de

desempenho, com base em Andreassi (1994):

De acordo com a funcédo de treinamento e desenvehtona avaliacdo de
desempenho serve como mecanismo de identificac8oddfciéncias e
aptidées dos funcionarios, o0 que permite desenwvojw®gramas de
capacitacdo e treinamento que possam diminuir éuresmo suprir tais
deficiéncias.

A funcdo de aumentos salariais e promogao, porveda diz respeito a

capacidade que uma avaliacdo de desempenho tenardeubsidios a

politica de promocéo e salarios. Ou seja, a ad@iapde ser utilizada a fim
de gerar informacdes para a discriminacédo do aunsaiarial e promogéao.
No entanto, tal fungdo pode gerar problemas a @aedo, visto que, na
medida em que a avaliacdo fica intimamente ligadssas duas funcdes,
seus outros objetos séo deixados de lado.

A funcéo da comunicacao, diz respeito a viabilidqule a avaliacdo oferece
de comunicacédo entre o chefe e os funcionariosiegpgde ser visto, como
afirma (KING apud ANDREASSI, 1994) “como meio dedifundirem os
objetivos globais da organizacdo entre seus gerestefunciondrios,
responsaveis pela consecucdo desses objetivos”.

J4 a funcdo de planejamento de gestdo de pesswas,ein conta a
capacidade da avaliacdo em fornecer subsidios panalanejamento
estratégico da area de gestao de pessoas. Oa aggiacdo de desempenho
serve para permitir que a organizacdo estabelecHticp® de
desenvolvimento de seus servidores nos quesitosss@ios ao melhor
desempenho e utilizacdo dos talentos disponiveis.

Em relacdo aos aspectos legais, na area publicgeesh a avaliacdo de
desempenho é exigida por lei, a fim do registro ddsempenho dos
servidores, como no caso do Brasil, onde serveqiamputo de pontos para

promocdao salarial.

Para Guimarées et al. (1998, p. 50), a avaliacaedempenho tem o objetivo de

[...] orientar decisdes gerenciais sobre necessiddd treinamento; planejar
as atividades dos empregados; premiar (por megateocdes na carreira)
e punir (mediante adverténcia, suspensao e denissicempregados;
indicar as necessidades de movimentacdo e readapfapcional de
empregados; servir de mecanismo reorientador déicas e diretrizes de
recursos humanos da empresa; identificar as coesligé trabalho capazes
de influenciar o desempenho do empregado; promavirteracdo entre
empregado e supervisor; e incentivar o planejamerdesenvolvimento de
carreira.
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Ja Araujo (2006) descreve 04 (quatro) principaigtolms para a avaliacdo de
desempenho, a saber:

1) Alicercar a acdo do gestor: a avaliacdo de desemopgermite que as decisdes sejam
embasadas em nuameros concretos, de forma transparen

2) Nortear e mensurar o processo de treinamento enddsemento: as informacdes
fornecidas pela avaliacdo de desempenho permitetiahar as acdes de treinamento
para as areas mais carentes;

3) Facilitar ofeedback dos colaboradores: os resultados da avaliacdoegentgenho
devem ser comunicados aos funcionarios para qee satbam como a organizagao
observa o trabalho ali executado;

4) Facilitar o progresso das organizacdes: ao acomapantlesempenho de seu pessoal, a
organizacdo passa também a conhecer melhor a suwanida, permitindo a
identificacdo de seus pontos criticos, negativogositivos, permitindo, assim, a

formulacdo de um melhor diagnéstico para a elaldorde sua estratégia.

Nesta linha de pensamento, Chiavenato (2008), elesajue os objetivos da
avaliacdo de desempenho séo:

1) Recompensas: proporcionar um julgamento sistemptica fundamentar promogoes,
progressoes, transferéncias e demissoes.

2) Feedback/retroacado: disponibilizar ao avaliado informac@edre como as pessoas
com guem ele interage percebem o seu desempeitbhdeate competéncias.

3) Desenvolvimento: identificar pontos fortes e neckskes de melhoria dos
profissionais (que devem ser foco de treinamemtesenvolvimento).

4) Relacionamento: proporcionar informagfes para qavadiado possa melhorar seu

relacionamento com as pessoas ao seu redor (gerpates, subordinados)
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5) Percepcao: melhorar a autopercepcao do funciordi@ercepcao que possui do seu
entorno social, ao ter acesso as informacoes sofe aqueles ao seu redor pensam a
seu respeito.

6) Potencial de desenvolvimento: conhecer o poteigadlesenvolvimento das pessoas
para disponibilizar programas de treinamento e rdedeimento, de sucessao,
carreiras e outros programas de gestao de pessoas.

7) Aconselhamento: oferecer informacdes aos gerentegspecializas de gestdo de

pessoas para que realizem aconselhamento e oéerstag profissionais.

Diante do exposto, € preciso ressaltar que Guirnatal. (1998), Peixer e Barato
(2008), Araujo (2006) e Chiavenato (2008) convergienmesma opinidao ao afirmarem que a
avaliacdo de desempenho vai além de uma simplesumagi@o de resultados. Tal ferramenta
possibilita nortear as politicas e diretrizes dsté@e de pessoas, bem com auxiliar na tomada
de decisdo no nivel estratégico da organizacaendevser integrada aos demais sistemas
gerenciais. Ainda segundo Guimardes et al. (1998 &pantos, 2005), a avaliacdo de
desempenho deve estar integrada a um sistema deagestdo dos desempenhos individuais
e, além disso, deve mantamerfaces com outros sistemas que compdem a avaliacao
empresarial e com 0s processos administrativosesDitado da avaliacdo de desempenho
deve compor, junto com as politicas e diretrizeodgnizacdo, um sistema de gestdo do

desempenho.
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2.3.2 Principais Distor¢cfes na Aplicacéo da Avali@& de Desempenho

A implantacdo de um processo de avaliacdo de des#rapnas organizacoes,
sobretudo, em instituicbes publicas, ndo € targfgles; requer um planejamento e uma
analise no contexto organizacional para sua im@i@ict com sucesso. Diversos fatores
podem prejudicar a implantacdo de um processo advali e desvirtuar a finalidade da
avaliacao de desempenho.

Segundo Coelho (2009, p. 40):

[...] uma das principais questbes comumente redatascha literatura de
comportamento organizacional referentes a avalidedgesempenho dizem respeito
aos vieses e tendenciosidades inerentes ao julgambuomano (crencas,
favoritismos e falta de neutralidade), bem comcesiabelecimento de premissas
avaliativas que o avaliador faz emelacdo ao avaliado e ao alinhamento entre o
construto de desempenho utilizado e sua operadagdb por meio da medida
correlata. Os vieses mais comumente relatados €@dnCastro, 1994) dizem
respeito a categorizagéo previa que o avaliadodé&zseu avaliado bem como a
influéncia de fatores estereotipicos que podem dtapano tipo de avaliagédo
realizado.

Ainda, segundo aquele autor, as

[...] principais falhas na avaliacdo de desempeméferem-se aos aspectos
comportamentais e orientacdes psicolégicas queeinart a formagdo de juizo
critico por parte do avaliador em relacédo ao aslalisob um ponto de vista politico
(uso da avaliacdo), procedimental ou psicrométriscefetividade de avaliacao
parecer ser mais determinada pelo “como fazer” laspatitudes de avaliador e
avaliado bem como pela qualidade do relacionamenxistente entre eles do que
pelo tipo de medida (se quantitativa ou perceptolpelo critério de desempenho
adotado (COELHO, 2009, p. 41).

A literatura apresenta os principais erros no mscale implantacdo e avaliacao

do desempenho, conforme os itens destacados a:segui
» Falta de informacado ou de apoio da alta cUpularglanizacéo;

» Fatores/critérios de desempenho indefinidos ouetecidsos, falta de clareza e/ou

fatores/critérios nao aderentes a realidade/camtext
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Objetivos da avaliacdo conflitantes com os objetivda propria avaliacdo e
desenvolvimento do profissional;

Os resultados da avaliagdo nao séo incorporadasosultados para a tomada de
deciséo sobre pessoas gerando descrédito quapto@sso;

Gerentes despreparados e que ndo tem habilidaalevarar;

Gerentes nao gostam do confronto, da face a faneoqarofissional,

Gerentes com dificuldade de oferefgedback;

A avaliacado é um evento anual, burocratico, fattangpanhamento apos a avaliacéo e
o profissional ndo recelfieedback continuo;

Erro de desvalorizacdo da avaliacdo: acreditaragaealiacdo seja um procedimento
sem nenhum valor e que em nada pode contribuir ganalhor aproveitamento dos
recursos humanos na organizagéo;

Erro de supervalorizacdo da avaliacdo: acredita guinstrumento de avaliacao
sozinho possa corrigir “problemas” nos colaborasloo®mo, por exemplo, esperar
gue os avaliados mudem de comportamento/atitudatiepmente;

Erro de falta de técnica: desconhecimento das ipdrsccaracteristicas da avaliacéo,
emitindo julgamentos unicamente através do bormosens

Erro de imediatismo: a avaliacdo tem por base opostamento mais recente do
profissional, em vez dos comportamentos de toderiogo;

Complacéncia ou excesso de exigéncia (éEnfase wappbr parte dos gerentes;
Tendéncia central, ou seja, classificacao de todgmofissionais na media;

Foco na nota (no nimero — exemplo a pessoa é 1pj)afissional e ndo na pessoa,
nas suas contribuicdes/agregacao de valor pagaainacao;

Efeito halo: julgar o profissional favoravelmente ou desfavetmente com base em

apenas um ponto forte ou fraco ao qual o avaliattdoui muito valor;
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* Erro de Comparacéo: a avaliacédo é tendenciosanmsaou para menos em funcéo da
comparagao com outro profissional;

» Erro de percepcdo imediata: perceber melhor os edampentos esperados do que
agueles que contradizem as expectativas;

» Forca do habito: insensibilidade para apontar géea do avaliado em relacéo a ele
préprio em periodos anteriores;

* Erro de semelhanca: avaliador inflaciona a avaliagé um profissional por ser
“parecido comigo”, ligacao pessoal;

» Esteredtipos e vieses pela idade, sexo, costummes et

* Unilateralidade: valorizacao pelo avaliador apef@ague ele acha importante;

» Projecao: erro de classificagédo, o foco é no querikeser — projeta;

* Erro de amostragem: avaliar somente parte do tralehéo o todo;

» Defesa participativa: descarte de um fato que gmto avaliador e ele ndo se sente

confortavel de discutir (CARVALHO, 2014).

Pinheiro (1996) destaca que a falta de preparogeosntes para exercerem o
papel de avaliadores, a falta de transparénciaat®epso de avaliacdo e a pouca valorizacao
do planejamento e mau uso dos resultados da a&al@de desempenho podem prejudicar o
processo de avaliacdo de desempenho.

Grillo (1982) enfatiza que o encargo de avaliadowia de regra, inserido de
forma repentina entre as multiplas atribuicbessfieecometidas as chefias, e a falta de maior
motivacdo e compreensao para o papel de avaliaday guase sempre, repulsa ao método de

avaliacdo, aportando-se todas as consequénciativasgadvindas desta distor¢ao.
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Barbosa (2003) constata que os chefes ndo gostawvatiar porque tal acao gera
insatisfacdo entre seus subordinados e, para egitatipo de tensdo, costumam avaliar todos
de forma positiva.

Segundo Toro (1996) e Sonnentag e Frese (apud SENAG, 2002), quando
se formulam muitos objetivos para a avaliacdo, iantacdo dos avaliadores passa a ser
influenciada por uma grande amplitude de variaveisluindo seus interesses pessoais,
pressdes organizacionais de origens distintashaitis de personalidade. Ja a orientacdo dos
avaliados seria mais influenciada pela autoper@eggé os mesmos possuem dos seus niveis
de competéncia e por seus atributos de personalidad

Sonnentag e Frese (apud SONNENTAG, 2002) tambéntifidaram algumas
razdes que podem ser suscitadas sobre o porquéuis gerentes inflacionarem a avaliacao
de seus subordinados (leniéncia), conforme se segue

e 0S gerentes consideram que a acuracia na avapacioprovocar um efeito danoso na
motivag&o e no desempenho do subordinado;

* 0s gerentes querem prover condi¢gdes para que seosi;iados tenham recompensas
financeiras compativeis ao seu esforco;

e 0S gerentes pretendem evitar que outras pessdasadeo departamento evidenciem
conflitos e problemas internos a partir dos redodada avaliacdo (atitude auto-
protetora);

* 0s gerentes tém a necessidade de proteger suliodinajo desempenho é afetado
em virtude de efeitos de problemas pessoais;

* 0s gerentes almejam recompensar subordinados gefagearam bastante, mas cujo
resultado do trabalho n&o correspondeu ao espemgmisar do grau de esforgo

manifestado;
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* 0s gerentes querem evitar confrontamentos e comiin potencial com subordinados

de dificil trato.

Coelho (2009, p. 43) salienta que:

[...] duracdo temporal da relacdo (avaliador-adaljae a percepcdo de
justica do sistema de avaliacdo de desempenho t@ummor for o tempo de
convivio entre eles maiores sdo as possibilidadesedlem estabelecidas
relacbes de intimidade, confianca ou amizade, itapdo, assim, na
precisdo da avaliacdo. A influéncia deste relacimrdo nas avaliagcbes é
menos clara onde os padrées de desempenho objetiobservaveis sdo
mais claramente estabelecidos e formalmente ingditalizados.

Abbad (1991) acrescenta que os sistemas de awalilcdesempenho ndo devem
ser analisados fora do contexto organizacional, weaague variaveis de tal ambiente podem
influenciar o comportamento dos individuos, taismoo condi¢cdes fisicas, tipo de
gerenciamento, relacionamento entre colegas, eaistatas das tarefas executadas e sistemas
de incentivos e punigdes.

Grillo (1982) enfatiza que na Administracdo Pubfalta cuidado na implantagéo
de sistemas de avaliacdo de desempenho, em espemiarelacdo a preparacdo dos
avaliadores que, segundo aquele autor, passanreeeaduncdo de avaliador sem o0 minimo
preparo.

Para Santos e Cardoso (2002), a avaliagdo de desbmma Administracao
Publica apresenta problemas com o despreparo dtiadres e do potencial gerencial que o
referido tipo de avaliacdo pode proporcionar.

Hipolito e Reis (2002) destacam que a avaliacdo pa@e se restringir a um
recurso que auxilia no isolamento, na observacaomensuracdo, na formulacdo e na

recompensa de desempenhos, mas deve ser vistowuonwstrumento de gestdo, aliado a

outras fun¢des de recursos humanos.
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Santos (2005, p. 84) destaca um estudo realizaldoGxeverno Federal sobre a
politica de administracdo de recursos humanos,enimgo de 1995-2002, que apontou a

necessidade de aperfeicoamento do processo dagimtie desempenho, conforme se segue:

[...] realizacdo de um estudo mais estruturado paravaliar o impacto das
gratificacbes no desempenho dos érgaos e na mativihas servidores;
Vinculagédo efetiva dos resultados da avaliagdoragrBma de Capacitagéo;
Aperfeicoamento da metodologia para defini¢do tegus afericdo das metas
institucionais;

Aperfeicoamento da metodologia para definicdo, g@sthamento e
afericdo do desempenho individual; e

Desenvolvimento e capacitagdo dos responsaveisquopes em processos
avaliativos.

De fato, o paternalismo — a tendéncia por adotaigpes que evitem conflito e a
nocdo de lealdade as pessoas — caracteristicardgntes e gerentes brasileiros (PRATES;
BARROS, 1997), produz uma distor¢cdo nas avaliacoes.

Diante do exposto, percebe-se que o processo deacin deve considerar
diversos aspectos para atingir o seu objetivo finahmbientais, sociais e situacionais.
Conforme Judge e Ferris (1993), € fundamental derai as influéncias sociais e situacionais
para bem entender o processo de avaliacédo de deskemp

As distor¢des nos processos de avaliacdo de desbmpéeem respeito, em sua
grande maioria, a metodologia adotada ndo condizzoth a realidade da instituicao, a falta
de comunicacéo, a falta de preparo de avaliadoe&l@dos, a falta de monitoramento da
avaliacao de desempenho, o instrumento avaliat&dequado, entre outros aspectos.

Coelho (2009, p. 44) alerta que

[...] a utilizacdo de critérios mais severos e ps ndo necessariamente
eliminaria. muitos dos problemas enumerados antaepnte e

frequentemente encontrados na avaliacao tradicamalesempenho, ja que
a falta de credibilidade percebida pelos avaliagsuitas vezes, produto de
deficiéncias encontradas no préprio instrumentorselida/avaliacdo, da
observacao inadequada do desempenho pelo superdsopercepcdo sobre
a justica de procedimentos e outras questdes oakaas tanto a motivacao
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do avaliador quanto dos procedimentos adotapdoa avaliar desempenho.
As falhas procedimentais podem anteceder as faltsasemissdo do
julgamento pelo avaliador.

Ainda neste sentido, Coelho (2009, p. 44) acreacent

[...] segundo Starbuck (2005) e Deadrick e Gard2e608) e que erros de
avaliacdo e de julgamento por parte dos individs#&s comuns ate em
pessoas de avancada escolaridade e de grande éegfgeripessoal e
profissional, independentemente da vivéncia amte@abe ao pesquisador
tentar minimizar a ocorréncia destes vieses enpasguisa, elaborando uma
medida pautada em regras objetivas de construcamsteimento, ou
mesmo adotando procedimentos de validagdo psicricenéfue garantam a
preciséo, validade e fidedignidade de suas med@Rizsjuali, 1999).

Outra consideracédo interessante proposta por C2009, p. 45) € que

[..] resta aos pesquisadores tentarem minimizapoasibilidade de

ocorréncia de erros de julgamento por parte dwidald a partir de algumas
alternativas eficazes para tal, por exemplo, comgto medidas pautadas em
indicadores de comportamento definidos pela orggfiz e que estejam
relacionados ao cargo. Outras alternativas, refserao uso de algumas
técnicas de andlise estatisticas mais depuradasntegoretacdo dos

resultados, ou mesmo a diversificagdo da abordagetadologica quando

da coleta de dados com o uso combinado de duas as medidas

(combinacéo de avaliacdo quantitativa de desempenimouma medida de
heteroavaliacdo, por exemplo). Importante ressaifae a gestdo do
desempenho nas organizacdes é feita no processm &rnas no resultado
final.

2.3.3 Avaliacédo de Desempenho na Administracao Pudza

A preocupacdo em avaliar o desempenho na Admigir&ublica ndo € algo
recente, mas é algo presente em todas as refodmasistrativas ocorridas no Brasil.

De acordo com Santos (2005, p. 24):

[...] as primeiras diretrizes para aplicacdo de WeDadministracdo publica
brasileira surgiram com a Lei no 284/1936, a chamdtki do

reajustamento”, considerada pela autora como aoirda administracéo
moderna no servigco publico brasileiro. Desde entsurgiram quatro
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sistemas de avaliacdo (1934, 1960, 1977 e 198@pstweafirmando a
meritocracia como critério absoluto e condicionaadarogresséao funcional
a um bom desempenho.

Em 1977, o Governo Federal regulamentou o sisteengradgressao funcional
com base em critérios de desempenho que contemyadua os servidores publicos civis.
Neste sentido, segundo Santos (2005), a Lei n5B.847 e seus Decretos de regulamentacao
introduziram as bases para o sistema atual deges@p funcional, conduzida por critérios de
mérito (desempenho) ou antiguidade, no corpo dooPie Classificacdo de Cargos (PCC),
que, na época, contemplava a totalidade dos seeggaiblicos civis (SANTOS; CARDOSO,
2001).

Apés a edicdo da Lei n. 5.645/1977, o Governo FRedeormatizou o
desenvolvimento das carreiras com o Decreto n.020.8e 24 de outubro de 1977. Ja em

1980, o Decreto foi alterado e, segundo Velasc692p. 35):

A edicdo do Decreto n. 84.699, 29 de abril de 198@gou o Decreto n.
80.602, de 24 de outubro de 1977, e alterou esmaseitos, passando a
definir a progressdo como progressao vertical ewménto por meérito”
como progressao horizontal, abandonou o mecanignicuwtva forcada” e
estabeleceu a distribuicdo quantitativa de cargoms gtasses em cada
categoria funcional, conforme o nimero de classpgeacorrespondessem.

Ja em 1995, por meio da Medida Provisoéria (MP)54.8] de 07 de fevereiro de
1995, criou-se a Gratificacdo de Desempenho e Bvathde (GDP), que teve por objetivo
estabelecer uma avaliacdo de desempenho indivpdwalos servidores com foco em pontos,
sendo que cada 6rgao definiria a sua metodologia.

Sobre a implantacéo da avaliagcdo de desempenhasdde(2009, p. 35) destaca

em seu breve historico que:
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Em junho de 1999, surgiu a Gratificagdo de Deseinpgara as carreiras de
Auditoria que contemplava uma parte relativa aiagab do desempenho
individual e outra relativa & avaliacdo de deserhpenstitucional, tendo

constituido um modelo inovador quanto a sua cordmeph partir desse

momento comecaram a surgir varias gratificacbes amacteristicas

semelhantes.

Aquela autora ainda acrescenta que:

Em fevereiro de 2002, foi instituida a Gratificagde Desempenho de
Atividade Técnico-Administrativa (GDATA), para osrgidores do PCC e

de planos correlatos das Autarquias e Fundacdd&silDe fato, tratou-se
da aplicacdo da avaliagdo associada ao desempeerhabgangeu cerca de
300.000 servidores.

A essas, seguiram-se outras gratificacbes varidesis funcdo do

desempenho individual, coletivo elou institucionajenominadas

Gratificagdes de Desempenho (VELASCO, 2009, p. 36).

A Lei n. 11.784, de 22 de setembro de 2008, ingtituma nova sistematica de

avaliacdo de desempenho para os servidores puldidesis. Porém, somente em 2010, por

meio do Decreto n. 7.133, € que se deu a regulag@mntos critérios e procedimentos gerais

a serem observados para a realizacao das aval@e@rEsempenho individual e institucional

e 0 pagamento das gratificacdes desempenho.

Tal Decreto regulamentou a avaliacdo de desemppatzoas algumas carreiras

da Administracdo Publica Federal, expressando erarse2° o que se segue:

Art. 2°. [...];

| — avaliacdo de desempenho: monitoramento sisiemét continuo da
atuacao individual do servidor e institucional dogdos e das entidades de
lotacdo dos servidores integrantes dos planos dgoxae de carreiras
abrangidos pelo art. %1 tendo como referéncia as metas globais e
intermediarias destas unidades;

[...].

Além disso, o Decreto normatizou quem esta submetidprocesso de avaliacao

de desempenho individual, bem como a metodologi&;lo avaliativo e os tipos de recursos

existentes.
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Neste sentido, Gomes e Freitas (2008) ressaltantan de sofisticacdo e
abrangéncia que tal processo de avaliacdo de desbmpleseja alcancar quando propdem a
identificacdo de um conjunto de elementos que émitiam diretamente na gestdo do
desempenho de pessoas e equipes.

Em suma, a Administracao Publica Federal vem ima@stao longo dos anos em
diversos métodos de avaliacdo de desempenho. E@estacar que o processo avaliativo
vigente (Decreto n. 7.233/2010) avancou em termeogahceito, metodologia, aplicacao,
alinhando-se com a literatura moderna. Porém, algmiraves dificultam o processo de

implantacéo de avaliacdo de desempenho, como b&srestem Suzuki e Gabbi (2009, p. 6):

Significa reconhecer que o setor publico possuiataristicas que dificultam
a utilizacdo da avaliagdo de desempenho com a medjesividade e

aplicabilidade do setor privado. N&o dispbe, poengxo, da mesma
flexibilidade na gestéo de recursos humanos qetoo grivado. Além disso,
a administracdo publica n&o possui um Unico olgefno setor privado, o
lucro), mas uma miriade de objetivos tangiveiganmiveis mais dificeis de
serem operacionalizados, como cidadania e equidade.

2.3.4 Avaliacdo de Desempenho Individual no Minist® da Saude

A avaliagdo de desempenho no MS foi instituida peldgaria n. 3.627, de 19 de
novembro de 2010, fixando os critérios e procedinwerespecificos de avaliacdo de
desempenho individual e institucional para efeite pagamento da Gratificacdo de
Desempenho.

Naquela pasta administrativa, a avaliacdo de dem@map tem o objetivo
promover a melhoria da qualificacdo dos servidal@sMinistério, bem como subsidiar a
politica de gestdo de pessoas e o desenvolvimegamiaacional. Além disso, o MS entende
que a avaliagdo é um processo dindmico que vai éésimples pagamento de gratificacdes.

O o6rgéo entende que a avaliagdo de desempenho f#armaenta de gestao estratégica.
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Neste sentido, o MS proporciona oficinas/gruposaifoccom avaliadores e
avaliados, cujas acoes tém fomentado o estabeletmme compromissos e pactuacdes entre
gestores e trabalhadores, com intuito de:

 Minimizar a subjetividade do processo avaliativestabelecendo-se metas e
indicadores relacionados;

* Incentivar a descentralizacdo de processos demssédom a participacdo dos
trabalhadores nas definicbes de acfes prioritarias;

« Promover a democratizacdo das relacdes de trabafimo, espacos de escuta e
construcdo coletiva, para o alcance dos resultadperados e geracdo de valor

publico sustentavel.

Para fins de avaliacdo de desempenho, o art. Pbdaria n. 3.627/2010 define

avaliacao de desempenho conforme se segue:

Art. 2° Para os fins previstos nesta Portariaicfinidos os seguintes termos:

| - avaliacdo de desempenho: monitoramento sisten&t continuo da atuacao
individual do servidor e institucional das entidadie lotacdo dos servidores, tendo
como referéncia as metas globais e intermedidessad unidades;

L.]

A avaliacdo de desempenho deu-se a partir de upogta trabalho que, com
base no Decreto n. 7.133/2010, definiu as etapaqracedimentos e o0s instrumentos de
avaliacdo de desempenho, juntamente com as deraasenvolvidas no MS.

A avaliacdo de desempenho contempla duas dimeeséasesponde a um ciclo
avaliativo de duracdo 12 meses, conforme demormsaagguir:

» Institucional, que representa 80% pontos — Equivads resultados das metas

institucionais e individuais; e
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* Individual, que representa 20% pontos — Equival@valiacdo de desempenho

individual, composta por metas e fatores de comp&té

A avaliagdo de desempenho individual dos servidogescomposta pelo
cumprimento de meta individuais pactuadas enternador, a chefia e sua equipe de trabalho
e fatores de competéncia. Ressalta-se que osdatereompeténcia encontram-se descritos

no art. 9° da Portaria n. 3.627/2010, conformeegeaes

Art. 9° A avaliacdo de desempenho individual davideres ndo ocupantes de
cargos em comissdo ou funcdo de confianca em eiemd Ministério da Saude
sera feita com base em critérios e fatores quitamaflas competéncias do servidor,
aferidas no desempenho individual das tarefasvidaties a ele atribuidas e sera
composta de:

[...]

Il - avaliacdo dos seguintes fatores de competé@mua/alendo o minimo de dois e
0 maximo de oito pontos:

a) produtividade: produzir o trabalho pactuado ma $otalidade, mediante a
utilizacdo de métodos e técnicas, observando mmrazqualidade estabelecidos;

b) comprometimento: orientar o desempenho dasdatiéis profissionais para os
interesses e objetivos organizacionais;

¢) conhecimento de métodos e técnicas: desemperthaibalho com conhecimento
sobre os procedimentos, normas e padrdes necesgaraexercer suas atividades;
d) cumprimento de normas de procedimento e de ¢tandwumprir normas de
procedimentos no desempenho das atribuices do eallg conduta de acordo com
os principios da Administragdo Publica; e

e) trabalho em equipe: colaborar com os demais meEnda equipe no desempenho
das atividades, facilitando o processo de integrag@@m vistas a atingir 0os objetivos
de trabalho propostos;

[.].

O Gréfico 1, a seguir, demonstra a distribuicdo pdatos da avaliacdo de

desempenho individual.
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Grafico 1 — Representacédo da composicao de poatasaliacdo de desempenho individual.

Fonte: Avaliacdo de desempenho individual e instnal. Brasilia, MS, 2014. (mimeo)

Em relacdo aos avaliados, a avaliacdo de desempedhadual contempla,

conforme institutos normativos, as seguintes aasei

Gratificacdo de Desempenho da Carreira do PlanalG#e Cargos do Poder
Executivo (GDPGPE);

Gratificacdo de Desempenho da Carreira da Previméda Salde e do Trabalho
(GDPST);

Gratificacdo de Desempenho de Pesquisa e Invedtiggipmédica em Saude Publica
(GDAPIB);

Gratificacdo de Desempenho da Atividade de Ciéadiacnologia (GDACT); e

Gratificacdo de Desempenho da Atividade de Cargpsificos (GDACE).
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Além dos servidores de carreiras, a avaliacdo deendegenho individual

contempla ainda:

Servidores investidos em funcdo de confianca ogocam comissdo do Grupo
Direcdo e Assessoramento Superior — DAS 3, 2, équivalentes sao avaliados nas
dimensdes institucional e individual.

Servidores investidos em cargo de Natureza Espaciaargo em comissdo do Grupo
Direcdo e Assessoramento Superior — DAS, 6, 5, équivalentes sédo avaliados na
dimensao institucional, acrescido o valor maximarespondente a avaliacao
individual.

Servidores de carreira cedidos ndo ocupantes gescaomissionados ou funcéo de
confianca perceberéo suas gratificagbes de desbmparfculadas pela avaliacdo nas
dimensdes institucional e individual, sendo quelin@ensé&o individual séo avaliados
apenas nos fatores minimos de competéncias.

Servidores em cargos comissionados cedidos detsntde DAS 6, 5, 4 ou
equivalentes perceberdo suas gratificacbes cablpdla avaliagdo de desempenho
na dimensao institucional, acrescido o valor maxiooorespondente a avaliacéo

individual.

No processo de avaliagdo de desempenho individoalM&, a avaliacao

contempla os seguintes aspectos: autoavaliacallagi@mda chefia e avaliacdo dos membros

da equipe, seguindo a seguinte proporgao:

conceitos atribuidos pelo préprio avaliado, na proo de 15%;
conceitos atribuidos pela chefia, na proporcaolde; &
meédia dos conceitos atribuidos pelos demais iméggada equipe de trabalho, na

proporgao de 25%.



51

aulocavaliagaoc
15%

Chefia
imediala

. 60%:
Equipe

25%

Grafico 2 — Representacédo da composicao de poatagaliacdo de desempenho individual.
Fonte: Avaliagdo de desempenho individual e instial. Brasilia, MS, 2014. (mimeo)

O processo avaliativo do MS prevé, apés a finafieagla avaliacdo de
desempenho individual, dois tipos de institutosaparavaliado solicitar uma revisdo do
referido modal de avaliagéo, conforme detalhamguéose segue:

+ RECONSIDERACAO — Caso o servidor ndo concorde coavaliacdo da chefia
imediata ou dos pares, poderd solicitar pedido emnsideracdo, devidamente
justificado, contra o resultado da avaliacdo, diemda ao avaliador, com o qual n&o
concordou.

« RECURSO - Havendo deferimento parcial ou indefantmedo pedido de
reconsideracao, o servidor podera solicitar ped@cecurso, devidamente justificado,
contra o resultado da reconsideracdo, para apéeciaga Comissdo de
Acompanhamento da Avaliacdo de Desempenho (CAD) l#mal instancia

administrativa.
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Todo o processo avaliativo € sustentado por unemsetrobusto criado pelo
Departamento de Informatica do SUS (DATASUS). Qedim de Avaliacdo de Desempenho
do Ministério da Saude (SADMS) foi criado por mde Portaria n. 680, de 21 de junho de
2011, e permitiu a racionalizacdo do procedimemawhliacdo, armazenando os dados de

forma sistematizada, promovendo a transparéncigrooesso avaliativo e possibilitando

acesso rapido as informacoes.
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3 METODOLOGIA

A seguir, tem-se a apresentacdo do meétodo ciemtifigilizado no
desenvolvimento da presente pesquisa, que buseatifichr a percepcao dos servidores do
Ministério da Saude (MS) sobre o processo de apzide desempenho individual.

Para Richardson (1989, p. 29), em sentido ampldmétodo em pesquisa
significa a escolha de procedimentos sistematicaa @ descricdo e explicagcdo dos
fendbmenos”. Ja na visao de Gil (1999, p. 42) aydeagem por objetivo “descobrir respostas

para problemas, mediante o emprego de procedimeietui$ficos”.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Lakatos e Marconi (2001) definem o termo “métodomo um conjunto de
atividades sistematicas e racionais que favorecatnamce de objetivos, tracando o caminho
a ser trilhado, detectando possiveis erros e anxliti na tomada de decisfes do pesquisador.

A presente pesquisa assume uma natureza des@itwmadida que tem como
objetivo identificar a percepcao dos servidoregesabprocesso de avaliagcdo de desempenho
individual implantado no MS. De acordo com Gil (8D0as pesquisas descritivas possuem
como objetivo a descricdo das caracteristicas da papulacdo, fendbmeno ou de uma
experiéncia.

Os estudos observacionais sdo aqueles que o padguiapenas observa, de
modo passivo, a ocorréncia dos eventos sobre egasufla pesquisa. E descritivo quando o
observador apenas descreve os eventos ocorridasaditico, quando este testa hipéteses ou
estabelece associacdes, correlacdes ou inferénksgsmn, a pesquisa em questdo possui

cunho observacional descritiva.
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Segundo Creswell (2010), um estudo € de corteveasasl e quando os dados sao
coletados em um momento do tempo. Logo, o presestedo mostra-se de carater
transversal, uma vez que visa investigar o objetestudo em um periodo pré-definido.

O escopo pode ser definido como um caso, pois eaakscolha de uma unica
instituicdo para realizacdo da pesquisa. No quefeee ao ambiente de analise, a presente
pesquisa pode ser caracterizada como uma pesquisanto aplicada, pois os dados seréo

coletados no ambiente organizacional onde se daanfeno.

3.2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

O Ministério da Saude é o 6rgao do Poder ExecUfederal responsavel pela
organizacao e elaboracéo de planos e politicascpsbloltadas para a promocéo, prevencao
e assisténcia a saude da populacéo brasileira.

E funcdo desta pasta dispor de condigdes paratecfime recuperacdo da saude
da populacao, reduzindo as enfermidades, controlasdloencas endémicas e parasitarias e
melhorando a vigilancia a saude, ofertando, assiethor qualidade de vida ao brasileiro. E
ainda, tem o desafio de garantir o direito do didedo atendimento a saude e dar condigbes
para que tal direito esteja ao alcance de toddspendente da condi¢c&o social de cada um.

Tem como missao:

Promover a salde da populacdo mediante a integegdoonstrucao de parcerias
com os Orgados federais, as unidades da Federasdmunicipios, a iniciativa
privada e a sociedade, contribuindo para a melldaigualidade de vida e para o
exercicio da cidadania (BRASIL, MS, 2014).

O Ministério possui com assuntos de sua compet@saigie se seguem:
» Politica Nacional de Saude;

« Coordenacio e fiscalizagdo do Sistema Unico deeS@ldS);
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» Saude ambiental e acbes de promocao, protecdaigeracdo da saude individual e
coletiva, inclusive a dos trabalhadores e dos &dio

» Informacdes de saude;

* Insumos criticos para a saude;

» Acao preventiva em geral, vigilancia e controleitéaio de fronteiras e de portos
maritimos, fluviais e aéreos;

* Vigilancia de saude, especialmente drogas, medc@m® e alimentos;

» Pesquisa cientifica e tecnologia na area de saude;

No que tange a sua estrutura formal, o MS possidades vinculadas nos
seguintes modais:

a) Autarquias: Agéncia Nacional de Vigilancia San#dANVISA) e Agéncia Nacional
de Saude Suplementar (ANS);

b) Empresa publica: Empresa Brasileira de Hemodervad® Biotecnologia
(HEMOBRAS)

c) Fundacdes publicas: Fundagcdo Nacional de Saude ABBNe Fundacdo Oswaldo
Cruz (FIOCRU2Z); e

d) Institutos: Instituto Nacional de Traumatologia edpedia (INTO), Instituto Nacional

de Cancer (INCA) e Instituto Nacional de CardiotogNC).

E ainda, um 6rgéo colegiado — o Conselho Nacioa&@alide (CNS).
Conforme o Decreto n. 7.336, de 19 de outubro d,206 Mistério possui a

estrutura organizacional, disposta na Figura g&gais.
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Figura 1 — Organograma do Ministério da Saude.
Fonte: MS (2014).
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A estrutura central do MS é composta por seis sa@s finalisticas responsaveis
por elaborar, propor e implementar as politicassal@de, responsaveis pela execucdo das
atividades finalisticas do 6rgao. Outras unidadesapmpdem o Ministério séo: a secretaria-
executiva, o gabinete do ministro, corregedoriaigera consultoria juridica, responsaveis por
atividades de assessoria e assisténcia diret@as dg ministro.

O MS conta ainda com os seguintes 6rgaos colegiadGNS e o Conselho de
Saude Suplementar (CONSU) — 6rgaos permanentdgberdavos sobre temas relacionados
a saude, que reunem representantes do Governo prektadores de servicos de saude,
profissionais de saude e usuarios do SUS.

Alguns 6rgdos nao fazem parte da estrutura cedtrdlS, mas funcionam de
forma vinculada ao mesmo, a saber: funda¢cfes p@bliautarquias, empresas publicas e
sociedades de economia mista. Tais unidades posfwerbes especificas e atividades
complementares que devem estar alinhadas com raspais questdes da saude e com as

prioridades governamentais.

3.3 DESCRICAO DA POPULACAO E AMOSTRA

O presente estudo teve por objetivo identificaeec@pcdo dos servidores sobre o
Sistema de Avaliacdo de Desempenho Individual imptdo no MS a luz do Decreto n.
7.133/2010. Esta pasta possui aproximadamente @ 3€@idores, sendo 47.000 servidores
cedidos ao SUS em nivel Brasil.

Em um primeiro momento, optou-se a realizacdo dajsa apenas com 0S
servidores lotados no MS responsaveis pela imglaotacompanhamento do processo de

avaliacdo de desempenho individual, tendo em vatalimensdo da referida pasta
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administrativa. Porém, a pesquisa deu-se em toBeasil, dada a dimensédo do Ministério
(nucleos estaduais e hospitais federais).

A amostragem utilizada foi de 200 servidores, aoplando avaliadores,
avaliados e equipes responsaveis pelo desenvoliomda avaliacdo de desempenho
individual. Nao se pretendeu a generalizacdo deslteglos para outras realidades, mas
apenas a compreensao do ambiente organizacionalsendeu o estudo.

O tipo de amostra utilizado foi de cunho néo prdisizo. Neste sentido, Curwin
e Slater (1991) afirmam que uma pesquisa com aagestr ndo probabilistica bem conduzida
pode produzir resultados satisfatorios mais rapglosm menor custo do que uma pesquisa

com amostragem probabilistica.

3.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Na fase de instrumentacdo fez-se uma andlise nosnm@mtos normativos
internos, leis, decreto, relatorios de gestdo do M%nalise documental busca identificar
informacBes factuais nos documentos a partir destGas e hipOteses de interesse
(CAULLEY apud LUDKE; ANDRE, 1986). Outra justifidat para a utilizacdo de
documentos em pesquisa é que estes permitem auses@ dimensdo do tempo a
compreensdo do social. A analise documental faeorecobservacdo do processo de
maturacdo ou de evolucao de individuos, grupos;eitms, conhecimentos, comportamentos,
mentalidades, praticas, entre outros (CELLARD, 2008

Em um segundo momento da pesquisa, aplicou-se wstigoario para 0S
servidores lotados no MS com o0 objetivo de idesdifisua percepgcdo sobre o processo
avaliativo. O instrumento utilizado foi aquele couglo e validado por Santos (2005), com

adaptacdes e supressdes de itens, conforme preglaspesquisadora e orientadora com foco
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para a realidade analisada. O instrumento € compmisd Seguintes aspectos: introducéo,
objetivo, prazo de resposta, orientacdes de préeaeako, dados demograficos e funcionais.
A escala utilizada foi do tipo Likert, de 05 (cinqmontos, variando entre 01 (um) (discordo
totalmente) e 0 (cinco) 5 (concordo totalmente).

Em relacéo ao questionario, Gil (1999, p. 128)atzstjue tal instrumento € “uma
técnica de investigacdo composta por um numero m&isnenos elevado de questdes
apresentadas por escrito as pessoas, tendo coretivobp conhecimento de opinides,
crencas, sentimentos, interesses, expectativascs8es vivenciadas etc.” Cervo e Bervian
(1996, p. 22) também ensinam que “todo questiordeie ser impessoal, para assegurar a

uniformidade na avaliagcdo de uma situacao”.

3.5 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados em relacdo a parte documentadefara biblioteca fisica e
virtual do MS, nos normativos e legislagdo dispiizddos em ambientes detranet e
internet. Tal fase compreendeu o periodo de junho a aglesD14. Neste sentido, segundo
Godoy (1995), os dados coletados na analise dodampnssibilitam a validacdo das
informacgdes obtidas durante os demais procedimawimsdos na pesquisa.

O instrumento de coleta de dados — questionarm préviamente aplicado para
um grupo de 03 (trés) servidores, com o objetivovaledar a pertinéncia das questdes e a
guestdo semantica.

O questionario foi disponibilizado para os servegono formataveb, por meio de
um sistema de gerenciamento de pesquisas desato/glglo Departamento de Informatica

do SUS (DATASUS), denominado FORMSUS. Tal sisteerangte a gravacao e a tabulagao
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dos dados pelo administrador da pesquisa. A refdagde deu-se no periodo de 09 a 26 de
setembro de 2014.

A fase de analise dos dados foi realizada no peré@d01l a 24 de outubro de
2014. Nesta fase destacam-se 0s seguintes aspeaciodificacdo das respostas, a tabulacéo
dos dados e os calculos estatisticos (GIL, 20022p). A analise consiste em trabalhar o
material coletado, buscando tendéncias, padroelagdes, contemplando a organizacéo dos

dados, o levantamento das categorias de andliss#aiacdo dos dados coletados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A seguir, tem-se a apresentacdo da analise dos ddifmlos na aplicacdo do
instrumento sobre a percepcdo dos servidores soBistema de Avaliacdo de Desempenho

Individual implantado no Mistério da Saude (MS).

4.1 ANALISE DA PESQUISA

A pesquisa foi respondida por 88 servidores do M&ragidos pelo Decreto n.
7.113/2010, perfazendo uma amostra de 44% (quaeewpaatro por cento) da populacao
estudada, de um total de 200 servidores pesquisados

Lakatos e Marconi (2002 apud RABELO-SANTOS, 20047D) ressaltam que
“os questionarios expedidos pelo pesquisador adtanem media, 25% de devolucédo”. Neste
caso, foi possivel perceber que o objetivo foiratealo perfazendo um quantitativo superior
ao descrito na literatura, ou seja, 44% (quareiaa¢ro por cento) de respondentes.

Os dados demograficos apontaram a quantidade Wd@®eis que participaram da
pesquisa, distribuidos entre os seguintes aspesare; faixa etaria, tempo de cargo efetivo,
nivel de escolaridade, ocupacdo em cargo comisiiona funcéo de confianca, Unidade da
Federacdo (UF) e perfil na avaliacdo de desempatibpostos nas Tabelas 1, 2, 3 e 4, a

seqguir.
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Tabela 1 — Sexo e faixa etaria

Sexo Qtd %
Masculino 44 50%
Feminino 44 50%

Faixa Etaria Qtd %
De 18 a 29 anos 2 2,27
De 30 a 39 anos 9 10,23
De 40 a 49 anos 20 22,73
De 50 a 59 anos 45 51,14
60 anos ou mais 12 13,64

Fonte: Da autora.

Em relacdo ao perfil dos respondentes, vale destqea ndo houve uma
predominancia de género em relacdo aos respondeeteo metade do sexo masculino e
metade do sexo feminino, e que a faixa de idadeceshpreendida, em sua maioria (51,14%

— cinquenta e um virgula quatorze por cento) patidares entre 50 a 59 anos de idade.

Tabela 2 — Tempo no cargo e escolaridade

Tempo de Cargo Efetivo Qtd %
Menos de 3 anos 7 7,95
De 3 a7 anos 9 10,23
De 8 a 10 anos 1 1,14
Mais de 10 anos 71 80,68
Nivel de Escolaridade Qtd %
12 Grau Completo 6 6,82
2° Grau Completo 30 34,09
Superior Completo 29 32,95
Po6s-Graduacaato sensu (Especializacéo) 19 21,59
P6s-Graduacalato stricto (Mestrado) 4 4,55

Fonte: Da autora.
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No que tange ao tempo no cargo, a maioria dos megptes — 80,68% (oitenta
virgula sessenta e oito por cento) apresentou deais0 (dez) anos de ocupacdo em cargo
efetivo. Neste sentido, foi possivel perceber @lielado teve relacionamento direto com a
questao da faixa etaria, apontando, em sua graadeia) para um publico maior de 40 anos
de idade (87,50% — oitenta e sete virgula cinquanita&ento).

No que se refere ao nivel de escolaridade, a raadaramostra relata ter o Ensino
Médio completo (34,09% - trinta e quatro virgulavengoor cento) ou o Ensino Superior
completo (32,95% — trinta e dois virgula noventaneo por cento). O namero de servidores
que detém Poés-Graduackao stricto (Mestrado) mostrou-se relativamente baixo (4,55% —

quatro virgula cinquenta e cinco por cento).

Tabela 3 — Ocupagéo em cargo comissionado ou fudg&onfianca

Ocupa cargo comissionado ou funcdo de confianca Qtd %
Sim 36 40,91
Nao 52 59,09
Perfil na avaliacdo de desempenho Qtd %
Avaliador 2 2,27
Avaliado 19 21,59
Ambos (avaliador e avaliado) 64 76,14

Fonte: Da autora.

Vale destacar também que 59,09% (cinquenta e niogela nove por cento) dos
respondentes declararam que ndo possuem cargosaomido ou funcdo de confiangca. Em
relacdo ao perfil na avaliacdo de desempenho, 76 (bétenta e seis virgula quatorze por
cento) dos respondentes exercem o papel de avabaalmaliado. Apenas um grupo pequeno
dos respondentes — 2,27% (dois virgula vinte em®teento) — declararam-se com o perfil de

avaliador. Tal questdo encontra-se amparada noef@eque regulamenta o processo de
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avaliacdo de desempenho, onde destaca que sesvithmestidos em cargo de Natureza
Especial ou cargo em comissédo do Grupo DirecaosesSsramento Superior (DAS) 6, 5, 4
ou equivalentes sdo avaliados na dimenséo ingtitaki acrescido o valor maximo

correspondente a avaliacdo individual. Neste casaervidores que apresentam o referido

perfil na avaliacdo de desempenho individual aperascem o papel de avaliador.

Tabela 4 — Lotacdo — Unidade da Federacéo

Unidade da Federacéo Qtd %
Acre 1 1,14
Alagoas 1 1,14
Amapa 1 1,14
Amazonas 4 4,55
Bahia 8 9,09
Ceara 2 2,27
Distrito Federal 5 5,68
Espirito Santo 1 1,14
Goias 1 1,14
Maranh&o 1 1,14
Mato Grosso 3 3,41
Minas Gerais 1 1,14
Para 22 25,00
Parana 11 12,50
Pernambuco 1 1,14
Rio Grande do Norte 1,14
Rio Grande do Sul 2 2,27
Rondonia 1 1,14
Roraima 3 3,41
Santa Catarina 18 20,45

Fonte: Da autora.
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No que tange a unidade de lotacdo houve uma repatiselade em 20 Ufs, em
termos de respondentes. Aquelas que mais se destaean termos de representatividade na
pesquisa foram: Para, Santa Catarina e Bahia.

Apoés o relato dos dados demograficos, tem-se ssapE;do e discussdo dos
resultados da andlise do questionario aplicado, loase nas Tabelas 5 e 6, a seguir, bem

como a contribuicdo da literatura sobre o temagstup

Tabela 5 — Escala utilizada na pesquisa

Concordo Concordo Nem concordo, Discordo Discordo
Totalmente parcialmente nem discordo parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Fonte: Da autora.

Tabela 6 — Resultado geral da coleta de dadogesp®ndentes (continua)

Itens 1 2 3 4 5 N&o
Respondeu

1-O incentivo financeiro que posso

receber em funcéo da gratificacao

dependente do desempenho individuaB2,95 25,00 13,64 7,95 20,45 0,00
€ relevante para me motivar a trabalhar

melhor.

2-A existéncia de metas individuais
formalmente definidas permite efetuar42,05 26,14 6,82 7,95 17,05 0,00
uma ADI mais precisa.

3-As praticas de avaliacao de
desempenho individual na
Administracdo Publica Federal direta
refletem um viés paternalista.

20,45 20,45 22,73 7,95 28,41 0,00

4-Nesta organizacao os resultados das
avaliacdo de desempenho individual

sao utilizados como insumos para

outros processos de gestao de recursqg: gq
humanos, tais como: capacitacao, '
politica de sucessao, mobilidade,

planos de desenvolvimento

profissional.

30,68 12,50 12,50 28,41 0,00
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Tabela 6 — Resultado geral da coleta de dadosesp®ndentes (continuacao)

Itens 1 2 3 4 5 N&o
Respondeu

5-Ha integracdo entre as metas
estabelecidas para o individuo, para a

. s 22,73 36,36 6,82 12,50 19,32 0,00
equipe e para a organizagdo em que
trabalho.
6-O impacto da parcela variavel
dependente da avaliacdo de
desempenho individual sobre a 3864 1932 1477 6.82 2045 0.00

remuneracéo final do avaliado
influencia a avaliacéo feita por seu
avaliador.

7-Os critérios de avaliagcéo de

desempenho individual adotados nesta

organizacdo permitem ao avaliador 22,73 27,27 6,82 13,64 27,27 2,27
aferir objetivamente o desempenho de

seus subordinados.

8-0Os dados fornecidos pelas

avaliacOes tém sido transformados em

informacdes gerenciais importantes 15,91 23,86 11,36 22,73 26,14 0,00
para o processo de tomada de

decisdes.

9-Vejo o reconhecimento de meu
meérito profissional como um dos
principais produtos da avaliacao de
desempenho individual.

25,00 17,05 11,36 9,09 36,36 1,14

10-Ha uniformidade quanto ao nivel
de rigor das avaliacOes efetuadas por 17,05 28,41 7,95 13,64 32,95 0,00
diferentes gerentes nesta organizacgao.

11-A existéncia de um sistema de

avaliacdo de desempenho individual

permite a melhoria das condi¢des 25,00 21,59 7,95 13,64 30,68 1,14
necessarias a realizacdo de meus

trabalhos.

12-Em minha organizacao existe um
acompanhamento sistematico do
desempenho dos avaliados por parte
dos avaliadores.

18,18 26,14 13,64 17,05 25,00 0,00

13-0O uso do atual sistema de avaliacéo

de des_emp?nho |nd|V|dgaI favorece a 2614 2727 17.05 1250 17.05 0.00
comunicacao entre avaliadores e

avaliados.

14-E positiva a vinculagéo da
avaliacdo de desempenho individual 440,91 14,77 5,68 15,91 22,73 0,00
remuneracao.
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Tabela 6 — Resultado geral da coleta de dados —

88 respondentes (conclusao)

Itens 1 2 3 4 5 N&o
Respondeu

15- Os avaliadores e avaliados

reconhecem a utilidade e os beneficios

que o sistema de avaliacao de 19,32 32,95 10,23 13,64 23,86 0,00
desempenho individual atual pode

proporcionatr.

Fonte: Da autora.

Apoés a apresentacdo do panorama geral do instranagtitado, as afirmativas
do questionario foram analisados com foco no aleajeral do trabalho, ou seja, identificar a
percepcdo dos servidores sobre o Sistema de A&aliale Desempenho Individual
implantado no MS, a luz do Decreto n. 7.133/20fi6hado com a moderna literatura sobre o
tema “avaliacdo de desempenho”.

Neste sentido, visando facilitar a compreensaonadguafirmativas, estas foram
agrupados em categorias, permitindo correlacioraradisar de forma ampla e objetiva cada
aspecto pesquisado.

Na categoria “financeira” foram agrupadas as qessf 6 e 14. Analisando os
dados coletados, foi possivel perceber que a maims respondentes (32,95% — trinta e dois
virgula noventa e cinco por cento) concorda totateneue o incentivo financeiro recebido
em funcéo da gratificacdo dependente do desempedivalual é relevante para a motivacéo
de melhor labor. Porém, identificou-se um numergressivo de colaboradores que
discordaram totalmente da afirmativa (20,45% -evimirgula quarenta e cinco por cento).
Assim, concluiu-se que ndo se tem uma percepcé stdre tal questdo, tendo em vista que

a grande maioria dos respondentes esta em ladetospa afirmativa.
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Ainda, sobre a referida tematica, 40,91% (quareirgula noventa e um por
cento) dos respondentes concordam totalmente quositva a vinculacdo da avaliacdo de
desempenho individual sobre a remuneracao. JA%3Bihta e oito virgula sessenta e quatro
por cento) dos respondentes concordam totalmergeoqunpacto da parcela variavel da
avaliacdo de desempenho individual sobre a remc¢@eréinal do avaliado influencia a
avaliacao feita pelo avaliador.

E ainda, foi possivel verificar que na categori@aficeira, principalmente na
questédo 01, tem-se uma divisdo das respostas sabeentivo financeiro na motivacao dos
servidores. Tal fato pode ter ocorrido devido domnpercebido financeiramente pelo servidor
em termos de avaliacdo de desempenho individualse@iddo expressivo. Atualmente, a
parcela individual daquele modal de avaliacédo pdcio e final da carreira esta representada

na Tabela 7, a seguir.

Tabela 7 — Representacdo da parcela individuavaléagdo de desempenho individual

Cargo- Nivel Valor do Ponto Méaximo da Gratificacao(20 pontos)
Superior (final da carreira) R$ 42,84 R$ 856,80
Superior (inicio da carreira) R$ 28,23 R$ 564,60
Intermediario (final da carreira) R$ 18,14 R$ 362,8
Intermediario (inicio da carreira) R$ 15,66 R$ 203,
Auxiliar (final da carreira) R$ 7,17 R$ 143,40
Aukxiliar (inicio da carreira) R$ 7,06 R$ 141,20

Fonte: Brasil, Lei 12.778/2012 (2012).

Sonnentag e Frese (apud SONNENTAG 2002) e Barl2@98) salientam que os
gestores séo influenciados pela avaliacdo de desérmpndividual no sentido de que estes
desejam promover o reconhecimento financeiro dos servidores e evitar qualquer tipo de

tensdo em relacao ao resultado daquele modal tdagim
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Grillo (1982) e Santos e Cardoso (2002) apontam queespreparo dos
avaliadores pode prejudicar o resultado da avaliatal consideracéo vai ao encontro das
percepcdes apontadas pelos servidores do MS, @anqde estes acreditam que a avaliacédo
individual € influenciada por questdes financeiras.

Na categoria “gestdo” foram agrupadas as questog@sil, 13 e 15. O foco do
agrupamento tratou da verificacdo da percepcadosdosdores sobre a aplicabilidade da
avaliacdo de desempenho individual no processocedtig de desempenho no MS. No que
tange ao fato dos resultados do referido modalvdéagao ser utilizado como insumos no
processo de gestdo de recursos humanos, 30,68% (tiigula sessenta e oito por cento) dos
respondentes concordaram parcialmente com a aifwan&m contrapartida, 28,41% (vinte e
oito virgula quarenta e um por cento) discordaratalmente da questdo. Portanto, foi
possivel notar que a percepc¢ao dos servidores tlapeesito nédo é coesa.

A literatura destaca que a avaliacdo de desempielinddual deve compor o
sistema de gestdo de desempenho do 6rgao, pogstfices com 0s demais subsistemas da
organizacdo, principalmente aqueles da area déaedst pessoas. Neste sentido, percebe-se
que o servidor ndo possui clareza se a avaliagcddedempenho individual esta sendo
utilizada como subsidios para os demais processcrah de gestdo de pessoas, a saber:
capacitacao, desenvolvimento, recrutamento e selpgdmocéo, entre outros.

Em relacdo ao item que questiona se as informagbgdas no processo de
avaliacao de desempenho séo utilizadas no prodesswnadas de decisao, 48,87% (quarenta
e oito virgula oitenta e sete por cento) dos redpoies discordam da afirmativa. Entende-se
gue uma grande parcela dos servidores acredit® guecesso de avaliagcdo de desempenho

individual esta desassociado dos macros processtsaiséo do 6rgao.
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De acordo com Behn (2003) e Santos (2005), a a@aliade desempenho
individual deve ter um propdésito definido para dquee beneficios sejam alcancados. Para
Guimaraes (1998), a avaliacdo de desempenho teretvo de orientar decisbes gerenciais
No caso em tela, o referido modal de avaliacao éngercebido com um instrumento de
gestdo no MS, tendo em vista o percentual de relgpbes.

Neste sentido, corroborando com a andlise do itena Becessidade de se
estabelecer um processo de planejamento, onde mebdgetivos devem ser fixados, 0s
indicadores de desempenho sejam predeterminadofodde um processo que envolve
negociacao entre a chefia e os empregados, € edggra tornar a avaliacdo de desempenho
individual um mecanismo efetivo de gestdo da fde&rabalho (BRITO et al., 2001).

Do namero de respondentes, 46,59% (quarenta gisgiga cinquenta e nove por
cento) concordam que a avaliacdo de desempenhwidnagi permite a melhoria das
condicOes para realizacdo do trabalho; porém, 4 @Riarenta e quatro virgula trinta e dois
por cento) discordaram que aquele modal de avalipgde contribuir para a melhoria nas
condi¢cdes do trabalho. Tem-se ai, portanto, umarg@ncia de percep¢bes. De fato, a
avaliacdo de desempenho individual como uma femgangue possibilita a melhoria das
condi¢cbes de trabalho € vista como uma préticaziddupelo grupo pesquisado, nao
perfazendo um consenso sobre a questéo.

As opinides apresentadas anteriormente foram asn&éocdo que foi explorado
na questdo 4, ao destacar que a avaliacdo de daseonindividual ndo é vista pelos
servidores como uma ferramenta de gestdo. NestelseHipodlito e Reis (2002) e Santos
(2005) destacam que a avaliagao de desempenhcseéepercebida com uma ferramenta de

gestdo que subsidia os demais processos da agestde de pessoas.
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No que tange a questdo se 0 uso da avaliacado dmplesho individual favorece
a comunicacdo entre avaliadores e avaliados, ossdatitidos apontaram que 53,41%
(cinquenta e trés virgula quarenta e um por cetits) respondentes concordam com tal
afirmativa. Neste sentido, tem-se que as oficimaptgs focais que o Ministério da Saude
proporciona para avaliadores e avaliados contabujpara a pratica da comunicagao entre 0s
envolvidos no processo.

Na questdo que mensura a percepc¢ao de avaliadavesiaglos sobre a utilidade e
0s beneficios que o sistema de avaliacdo de desbmpedividual atual pode proporcionar,
52,27% (cinquenta e dois virgula vinte e sete pata) dos pesquisados concordaram com tal
afirmacdo. Tal resultado se relaciona com o amtecapontar que o MS vem acertando em
termos de informacao sobre o que a avaliacao deme=snho pode contribuir com o processo
de gestédo do orgao. Porém, a efetividade na apbicdg avaliacdo como um instrumento de
gestdo nao é percebida, conforme explorado nos 4ten8.

Na categoria “planejamento” foram agrupadas astgee, 5, 7. O objetivo do
agrupamento € verificar como a avaliagdo de desamopiedividual esta atrelada ao processo
de planejamento do érgéo.

Em relacdo a afirmativa se a existéncia de metds/iduais formalmente
definidas permite efetuar uma avaliacdo de deseneopérdividual mais precisa, 68,19%
(sessenta e oito virgula dezenove por cento) deponglentes concordaram com tal
afirmativa, sendo que deste percentual, 42,05%rdqte e dois virgula cinco por cento)
concordaram plenamente.

A percepcdo dos servidores sobre tal questdao eeforgue a literatura vem
apresentando, no sentido de que a avaliagdo denpgesbo individual deve ser atrelada ao
processo de gestdo do desempenho da organizagd@o.Geamardes et al. (1998 apud

SANTOS 2005), é imprescindivel para o sucesso stersa de gestdo do desempenho que
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haja negociacdo das metas e requisito de qualigacee mensuracdo dos resultados com
efetividade.

Uma parcela dos respondentes (59,09% — cinquemave virgula nove por
cento) aponta a existéncia de uma interacdo entestabelecimentos das metas individuais,
da equipe e organizacional. Porém, ndo houve ceasse 0s critérios da avaliacdo de
desempenho individual adotados permitem ao avaliafdsir objetivamente o desempenho
dos avaliados. A tabulacéo realizada apontou q%e (60hquenta por cento) dos respondentes
concordam com a afirmacao, e 40,91% (quarentalgirgoventa e um por cento) discordam
da afirmac&o. Ainda no referido item, apontou-se pencentual de 6,82% (seis virgula
oitenta e dois por cento) de respondentes que oecoda e nem discorda da afirmacéao, e
2,27% (dois virgula vinte e sete por cento) naparedeu. Neste sentido, percebeu-se que 0s
critérios objetivos para avaliar o desempenho é pratica reduzida nas unidades de lotacdo
do MS.

Sobre a questdo se as praticas de avaliacdo denmiseo individual na
Administracdo Publica Federal direta refletem ués\paternalista (item 3), 40,91% (quarenta
virgula noventa e um por cento) dos respondentesocdaram com a afirmativa, e 36,36%
(trinta e seis virgula trinta e seis por centoraiidaram da afirmativa. Neste sentido, vale
destacar que houve um percentual alto de entrdestgue ndo concordam e nem discordam
(22,73% — vinte e dois virgula setenta e trés pata) com a afirmativa.

Considerando que a maior parte dos entrevistadesooda com o paternalismo
na avaliacdo de desempenho, autores como Sant@sdesC (2001) corroboram com tal
questéao relatando que na experiéncia brasile@@abacéo de desempenho ainda nao obteve
éxito nas tentativas de libertar-se da discricieui@de, da tolerancia, do paternalismo, da
condescendéncia e da displicéncia que sempre caraeros instrumentos de avaliagdo de

desempenho ao desuso.
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Na questdo 9, que trata da visado pessoal do reciomdr@o do merito profissional
como um dos principais produtos da avaliagdo derdpenho individual, em média, 36,36%
(trinta e seis virgula trinta e seis por cento) despondentes discordaram totalmente da
afirmativa. Os servidores do MS néo percebem qaesaliacdo individual € um mecanismo
de reconhecimento do seu trabalho. Tal percepc@le per influenciada pela questao
paternalista que a avaliacdo de desempenho indivhssui no 6rgao, além do fato de que
os servidores percebem que o avaliador € influadoiano seu julgamento pela questao
financeira que a avaliacdo de desempenho indivigeakui, conforme identificado nas
percepcdes anteriores.

Em relacédo ao item “se ha uniformidade quanto ael e rigor das avaliacdes
efetuadas por diferentes gerentes nesta organizagdo houve um consenso entre 0s
pesquisados. O resultado apontou que 45,45% (daagecinco virgula quarenta e cinco por
cento) destes concordam com a afirmacéo, e 46,5§08&b6gnta e seis virgula cinquenta e nove
por cento) ndo concordam com a afirmativa. Nestédse foi possivel perceber que o rigor
na realizacao da avaliacdo é uma questdo pessg@stiar. O resultado demonstrou que nédo
h& uma conduta padronizada dos avaliadores nazaeati da avaliacdo de desempenho
individual nas diversas unidades do MS.

Grillo (1982), Santos e Cardoso (2002) e Coelh®@92Balientam que a falta de
capacitacdo dos avaliadores pode prejudicar o gsocde avaliagdo de desempenho. A
literatura sobre a referida tematica destaca como dos principais problemas na
operacionalizacdo das avaliacbes — e que podenendiar o rigor das mesmas — 0s seguintes
aspectos:

a) avaliadores despreparados e que nao tem habilptadeavaliar;
b) avaliadores que ndo gostam do confronto, da féaeeacom o profissional;

c) avaliadores com dificuldades de oferefeedback; e
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d) complacéncia ou excesso de exigéncia (Enfase wapptr parte dos avaliadores.

Ja no item 12: “em minha organizacéo existe um peoimamento sistematico do
desempenho dos avaliados por parte dos avaliad&227% (cinquenta e dois virgula vinte
e sete por cento) dos respondentes concordarantat@firmativa. Sabe-se que o sistema de
avaliacdo de desempenho do MS tem suporte em usmsisinformatizado que prevé a
obrigatoriedade de um acompanhamento sistematsaate o avaliado (comentarios sobre o
seu desenvolvimento profissional ao longo do caslaliativo).Esta percepcao pode refletir o
mecanismo que aquele Ministério implantou paraafecer o acompanhamento individual,
além das oficinas de capacitacdo dos avaliadoree so importancia do monitoramento
sistematico dos processos de avaliacdo de desempenh

O préprio Decreto n. 7.133/2010, que disciplinoavaliacdo de desempenho
individual nos Orgdos ressalta a importancia do itommento sistematico no processo

avaliativo.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente estudo teve por objetivo identificaeec@pcdo dos servidores sobre o
Sistema de Avaliacdo de Desempenho Individual intptio no Mistério da Saude (MS) a luz
do Decreto n. 7.133/2010.

Para identificar tal percepcao, os servidores dadgdaisterio foram convidados
a preencher um questionario para mensurar suapgéeem relacdo as questbes que
envolvem o processo de avaliacdo de desempenhadungl. Para subsidiar a pesquisa,
apresentou-se um referencial tedrico que buscouli@auxo processo de analise e
compreensao dos dados e permitir uma compreengéla dmtema proposto.

No contexto geral, a percepcdo dos servidores didmeeao processo de
avaliacdo de desempenho individual a luz do Dearefo133/2010 indica que 0S mesmos sao
favoraveis a vinculacdo da avaliagcdo de desempemividual & remuneragcao, que existe
uma percepcao clara dos beneficios que uma avalideddesempenho individual pode
proporcionar para uma organizacdo, bem como a s de que o referido tipo de
avaliacdo € um instrumento positivo na comunica&géie avaliadores e avaliados.

Além disso, vale destacar que os servidores pemteben clareza que metas bem
definidas vinculadas ao planejamento estratégicorégem a aplicacdo de uma avaliacéo de
desempenho individual e que o monitoramento sidtemm#@o processo avaliativo € uma
pratica para maioria do grupo pesquisado no MS.

Com a analise dos dados foi possivel aferir queaena dos servidores nao
percebe a avaliacdo de desempenho individual camo ferramenta de gestdo dentro do
orgao, e ainda, que o referido tipo de avaliacém @dercebido com um insumo para 0s
processos da area de gestdo de pessoas. Alemalma@ria dos respondentes discordou que

a avaliacdo de desempenho individual é um mecangeneeconhecimento pessoal. Os
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pesquisados tem a percepcao que o valor finandagoele modal de avaliagéo incorrido no
MS néo é relevante para promover a motivacao dugleees, porém, destacam que o valor
financeiro pode influenciar o avaliador no momeut® realizar a avaliacdo dos seus
subordinados ou pares.

A pesquisa evidenciou ainda que os servidores t@rhecimento tedrico sobre a
avaliacdo de desempenho. Assim, os mesmos destaearmportancia dos beneficios da
avaliacdo de desempenho individual para organizad@winculacdo das metas individual
com 0s objetivos organizacionais, e daquele moglahvdliacdo como um processo facilitador
na comunicacéao, porém, a efetividade e usabilidadee instrumento na gestdo do 6rgdo néo
sao percebidas claramente.

Ainda prepondera o paternalismo na realizacdo dabaedes de desempenho
individual dos servidores, conforme diagnosticdizedo.

Tal constatacdo reforca as conclusdes apontadaslifgehtura moderna. Neste
sentido, para Santos e Cardoso (2001), o fatoad@leacdo de desempenho da Administracao
Publica Federal ter efeitos imediatos na remuneragdividual, ndo estando superados o0s
entraves culturais e técnicos para uma avaliacégistente, e mesmo a inadequacgédo dos
mecanismos de afericdo ao perfil dos servidore$iaaes, acaba por prejudicar o proprio
sistema de avaliag&o utilizado, servindo o resaldebkte mais como instrumento de puni¢ao
de servidores insubmissos ou premiacdo aleat@igud como mecanismo de gestéo eficaz
da forca de trabalho.

Com base na andlise dos dados apresentados antsrier foi possivel
identificar que n&o existe uma percepcéao clara seentivo financeiro pode influenciar a
motivagédo, se a avaliagdo de desempenho individoadribui com um mecanismo para

melhoria nas condic¢des do trabalho, se € possiveégracdo deste modal de avaliagdo com
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as metas da equipe e organizacional, bem como ar ng realizacdo das avaliacdes
individuais.

Em relacdo as limitacbes do presente estudo, éspregssaltar que a pesquisa se
deu mediante uma determinada amostra de servidor®tS. De fato, o referido Ministério
atualmente o maior 6rgdo da Administracdo PubliedeFal em termos de orcamento e
quantitativo de servidores. Em média, o 6rgdo ceota 71.000 servidores, sendo 47.000
servidores cedidos ao Sistema Unico de Saude (8wShivel Brasil. Os servidores estéo
distribuidos nas diversas Unidades da Federacés)(€fos servidores cedidos encontram-se
lotados em diversos municipios do Brasil, 0 quadorinviavel, neste momento, a pesquisa
para todos os servidores submetidos ao proces$iatana dada a dimenséo e abrangéncia
territorial do 6rgéao.

Neste sentido, faz-se importante reconhecer queiamtigade de servidores
pesquisados ndo permitiu a realizacdo de uma ptafanalise, o que poderia contribuir com
novas percepc¢des, permitindo resultados mais abndeg)

No entanto, para cumprir 0 segundo objetivo da yisag— propor sugestdes de
melhorias, ap6s analise das informacdes obtidagale, destacar que o MS pode agir,
adotando medidas que aperfeicoem 0s seguintest@spec

a) vinculacdo da avaliacdo de desempenho individual cplanejamento estratégico do
orgao, inclusive alterando o sistema informatizadoa que o avaliado perceba a
vinculagdo da meta individual com as demais metganizacionais;

b) processo de comunicagcdo e vinculagdo dos resul@daas/aliagdo de desempenho
individual com 0os macros processos organizaciomasespecial, agueles da area de

gestao de pessoas;
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c) estudo sobre o impacto do valor da gratificacdo aslaliacdo de desempenho
individual na remuneracéo do servidor, tendo erfavgsie na percepcao dos avaliados
o valor ndo é relevante para promover a motivag&oservidores;

d) capacitacdo para os avaliadores sobre as prindzscdes do processo de avaliacao
de desempenho individual, visando minimizar agéifeas no rigor das avaliacdes;

e) processo de capacitacdo ciclico para nivelar al@s e avaliados, no que tange aos
conceitos, formas e meétodo de avaliacdo de desdmperdividual, visando,
inclusive, minimizar o sentimento paternalista quguns servidores tem sobre o

processo avaliativo.

De igual modo, o Ministério pode estabelecer premesde conscientizacao
periodica sobre a importancia do instrumento ddiam& de desempenho no contexto
organizacional e utiliza-la com insumo para a toandel decisbes gerenciais.

Recomenda-se como agenda de pesquisa, a aplicasi@arstrumento para todos
os servidores submetidos ao processo de avaliggdestmpenho individual do MS, lotados
no MS e os cedidos ao SUS, com a contribuicdo duai@mento de Informatica do SUS
(DATASUS) para gerenciar a pesquisa de forma djgiéamdo em vista o quantitativo de
servidores a serem pesquisados.

Neste quesito, ressalta-se a importancia de santeretrato em separado dos
servidores cedidos ao SUS que estdo submetidosaagestdo estadual ou municipal do
Estado que estdo lotados, mas tendo que ser ava@ue os critérios e procedimentos
estabelecidos pelo Ministério da Saude, por forgeDdcreto n. 7.133/2010 e da Portaria
3.627/2010.

Por fim, espera-se que o referencial tedrico e essiltados obtidos sobre a

percepcdo dos servidores sobre o Sistema de A&aliale Desempenho Individual
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implantado no MS a luz do Decreto n. 7.133/201Gspm subsidiar a area de gestdo de
pessoas, bem como os processos de melhoria dospoocke avaliacdo de desempenho

individual no referido 6rgao.
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APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO

O presente questionario faz parte de uma pesquibee sa percepcao dos
servidores sobre o processo de avaliacdo de desbmpalividual, a luz do Decreto Decreto
7.133/2010. O instrumento servira de subsidio péabhoracdo da monografia de concluséo
do curso de Especializacdo em Gestédo de Pess@s\vigo Publico, coordenado pela Escola
Nacional de Administracao Publica - ENAP.

O questionario € dividido em duas etapas, sendon@jpa o0 preenchimento de
dados demogréficos e funcionais e a segunda partgpreende o questionario sobre a
tematica de avaliagcdo de desempenho individuatlades desta pesquisa sao sigilos, por esse
motivo os respondentes nio serdo identificadosmpoitante a sua opinido sincera e
imparcial sobre cada item, visando a obtencdo deetnaito sobre a percep¢ao dos servidores
sobre o Sistema de Avaliacdo de Desempenho Individplicado a Luz do Drecreto
7.133/2010.

Dessa forma, a leitura com atencéo sobre cadadéepesquisa € imprescindivel.
Assinale para cada item o0 seu grau de concord@ntieelacdo a afirmacdo apresentada em
uma escala de 1 a 5, conforme escala explicati@x@bEm caso de duvida envie um e-mail
para pesquisaenap.nivia@gmail.com

Grata pela atencéo,

Nivia Pedrosa de Oliveira
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APENDICE B — QUESTIONARIO: PERCEPCAO DOS SERVIDORES

SOBRE A AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

QUESTIONARIO

DADOS DEMOGRAFICOS

Faixa etaria: ( )18 a29anos ( )50 ah59 anos
( )30a39anos ( ) 60 anos ou mais
( )40 a49 anos

Sexo: () Masculino () Feminino

. ( )menosde3anos ( )de8al0anos

Tempo no cargo efetivo: ,
( )de3a7anos () mais de 1Gano
() 1°grau completo
() 2°grau completo

i . () Superior

Nivel de escolaridade: i L
() Pdés-graduacdato sensu (Especializacao)
() Pos-graduacaricto sensu (Mestrado)
() Pés-graduacasiricto sensu (Doutorado)
() Pos-graduacéricto sensu (P6s-doutorado)

Ocupa cargo comissionado ou . ~

funcéo gratificada? () Sim ()Néo

UF/LOTACAO: () (o sistema apresentara uma lista de UF)
() Avaliador

No processo de avaliagao de ,

desempenho individual vocé é? () Avaliado
() Ambos (avaliador e avaliado)

Concordo Concordo Nem concordo, Discordo Discordo
Totalmente parcialmente nem discordo parcialmente | Totalmente
1 2 3 4 5




91

Iltens

O incentivo financeiro que posso receber em funigdo
gratificacdo dependente do desempenho individuaglkegante
para me motivar a trabalhar melhor.

A existéncia de metas individuais formalmente deés
permite efetuar uma ADI mais precisa.

As praticas de ADI na Administracdo Publica Fedénadta
refletem um viés paternalista.

Nesta organizagao os resultados das ADI sao utdezaomo
iNSuMOos para outros processos de gestao de retuns@sos,
tais como: capacitacdo, politica de sucesséo, itdabé,
planos de desenvolvimento profissional.

Ha integracdo entre as metas estabelecidas padi@uo,
para a equipe e para a organizacdo em que trabalho.

O impacto da parcela variavel dependente da ADiesab
remuneracao final do avaliado influencia a avabdaeita por
seu avaliador.

Os critérios de ADI adotados nesta organizagao ipsmao
avaliador aferir objetivamente o desempenho de seus
subordinados.

Os dados fornecidos pelas avaliacdes tém sidoforamsdos
em informacgdes gerenciais importantes para 0 psoa#s
tomada de decisofes.

Vejo o reconhecimento de meu mérito profissionai@am
dos principais produtos da ADI.

Ha uniformidade quanto ao nivel de rigor das agéka
efetuadas por diferentes gerentes nesta organizacao

A existéncia de um sistema de avaliacdo de desdmpen
individual (ADI) permite a melhoria das condicoes@ssarias
a realizacdo de meus trabalhos.

Em minha organizacao existe um acompanhamentonsist®
do desempenho dos avaliados por parte dos ava®dor

O uso do atual sistema de ADI favorece a comunagére
avaliadores e avaliados.

E positiva a vinculacdo da ADI & remuneragao.

Os avaliadores e avaliados reconhecem a utilidade e
beneficios que o sistema de ADI atual pode propoeai

Obs: Questionario adaptado de Santos (2005).



