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RESUMO

A Avaliacdo de Desempenho tem se apresentado como um assunto de significativa importancia
para a moderna Administracdo Publica. Desde o comeco dos anos 90 até a atualidade a tematica
tem atraido atencdo de gestores, pesquisadores e da Administracdo Publica como um todo. De
igual forma tem sucedido no Ministério da Saude, onde a Avaliacdo de Desempenho tem sido
implementada em ciclos ininterruptos por varios anos, em meio a ajustes e revisdes de trajeto,
visando a melhoria da ferramenta. 1sso posto, o presente artigo tem como objetivo identificar a
percepcdo de servidores da Secretaria de Atencdo Priméaria a Salde (SAPS) sobre a
implementacao da avaliacdo de desempenho nesta Secretaria. Para tanto, a presente pesquisa teve
como metodologia a concepcao e aplicagdo de dois questionérios, voltados para avaliadores e
avaliados envolvidos no presente ciclo avaliativo da Avaliacdo de Desempenho na Secretaria, a
fim de identificar a percepcdo deste publico a respeito do uso da ferramenta na SAPS.

Palavras-chave: Avaliacao de desempenho 360°, Diagnéstico; Competéncia.



1 INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho (AD) tem se apresentado como um tema de grande
relevancia para a atual Administracdo Publica. Tendo em conta os paradigmas do
modelo de gestdo do gerencialismo, cada vez mais a Administracdo Publica tem se
voltado para uma gestdo que prima pela eficacia em sua atuacdo, transparéncia e
responsabilidade no trato com a coisa publica, bem como a contraprestacdo financeira
para colaboradores e/ou carreiras pelo alcance de metas de desempenho previamente
acordadas entre atores que atuam no processo como avaliadores e avaliados.

Com o advento do Decreto n® 7.133/2010, que regulamenta parametros e
diretrizes para a mensuracdo do desempenho dos servidores da Administracdo Publica
Federal, o Ministério da Saude passou a implementar a Avaliacdo de Desempenho, em
harmonia com os normativos legais que nesta direcdo apontavam e em sintonia com
experiéncias exitosas na iniciativa privada e estudos recentes na area de Gestdo de
Pessoas. Neste contexto, a Secretariade Atencdo Priméaria a Salde (SAPS), uma
Secretaria que possui destacada importancia no contexto do referido Ministério, tem
seguido neste trilhno de mensuracdo do desempenho de seus servidores, na busca
continua pelo atendimento do interesse publico e melhores resultados. Quanto a este
ponto, é importante trazer a baila o que se compreende por atencdo primaria a satde. A
atencdo primaria € o primeiro nivel de atencdo em salde e se caracteriza por um
conjunto de acfes de satde, no &mbito individual e coletivo, que abrange a promocéo e
a protecdo da salde, a prevencdo de agravos, o diagnéstico, o tratamento,
a reabilitacdo, a reducdo de danos e a manutencdo da salde com o objetivo de
desenvolver uma atencdo integral que impacte positivamente na situacdo de satde das
coletividades.

Quanto a implementacdo da AD no Ministério da Salde, a mesma é realizada
neste 6rgdo desde 2010, e tendo em conta o lapso temporal relativo aos dez ciclos
avaliativos ja realizados e as adequacgdes no instrumento avaliativo, bem como sugestfes
e manifestagdes de avaliadores e avaliados verificadas ao longo deste percurso, parece
ter havido avancos na concepcao/utilizacdo do instrumento, na construcdo de
indicadores e na mensuracéo de resultados ao longo dos ciclos. Contudo, por outro lado,
houve também aspectos a serem aprimorados, questionamentos e criticas quanto ao

instrumento, aos resultados obtidos e a condugéo do processo.



No que tange aos aspectos positivos, é possivel mencionar a implementacao de
melhorias no sistema no qual é conduzido o processo de apuracdo do desempenho (SAD
— Sistema de Avaliacdo de Desempenho), a elaboracdo de materiais explicativos (fisicos
e digitais) sobre o processo, o oferecimento de capacitagdes por servidores da area
responsavel pela conducdo do processo avaliativo no érgdo, bem como a alteracéo, para
um indice menos rigido, da métrica necessaria para o alcance do pagamento da
integralidade da parcela de gratificacdo por desempenho, o que possibilitou a realizacéo,
desde entdo, de avaliagdes mais factiveis e coerentes com a realidade dos fatos.
Contudo, apesar dessas alteracdes e estimulos, muitas sdo as criticas que 0 processo
ainda recebe. Prazos exiguos para implementacdo da avaliacéo, ciclo de avaliacdo em
descompasso com 0 ano civil, auséncia de instrumentos previstos na legislacdo que
possibilite uma avaliagcdo mais efetiva, processo de apuracéo que contempla apenas uma
parcela da forca de trabalho, baixa efetividade da AD para a sociedade, avaliadores e
avaliados, além da percepc¢édo negativa do processo por parte de avaliadores e avaliados
sdo alguns dos problemas identificados no que concerne a implementacdo da Avaliacao
de Desempenho no Ministério da Saude.

Isso posto, enfocando a problematizagéo do presente trabalho, emerge a questao:
em que medida a avaliacdo de desempenho tem colaborado para um cenario de inovagao
e melhores resultados no &mbito da SAPS?

Como hipdtese/possivel resposta ao questionamento exposto, observa-se que,
apesar de se verificar mudancas e esforgos visando uma melhoria no instrumento de
mensuracdo, no processo avaliativo e nos resultados obtidos, a avaliacdo de
desempenho, no érgdo como um todo, tem sido feita de tal forma que sua conducéo e
desdobramentos terminam por ficar aquém do esperado. Tal perspectiva a respeito do
instrumento de mensuracdo emerge da percepcdo, por vezes recorrente, de que o
processo avaliativo ndo se traduz numa sistemética efetiva de avaliacdo, sendo esta
muitas vezes realizada de pré-forma, com o agravo adicional de avaliadores e avaliados
néo se reconhecerem enquanto atores do processo em meio a sua implementacao e em
face aos resultados dos ciclos avaliativos.

No que tange ao objeto da pesquisa e a justificativa para a realizacdo da mesma,
tendo em conta que a avaliacdo de desempenho é um importante instrumento de
governanca publica, sendo a mesma uma ferramenta Util para a consecucgéo de resultados
necessarios a sociedade como um todo e considerando que a atencao primaria € um dos
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principios basilares para a construcdo de um Sistema Unico de Salde (SUS) forte e
eficaz para aqueles que dele necessitam, é possivel compreender que o conjunto destes
elementos apresenta-se como uma razdo pertinente para a realizacdo do presente
trabalho.

Como objetivo geral para a presente pesquisa, temos o seguinte: analisar o
processo de avaliacdo de desempenho dos servidores no ambito da SAPS. Quanto aos
objetivos especificos do trabalho em tela, é possivel mencionar um: identificar a
percepcao de servidores da SAPS sobre a implementacéo da avaliacdo de desempenho na

Secretaria.
2 UM OLHAR SOBRE A TEMATICA A LUZ DA TEORIA

Vivemos num mundo de intensas e profundas mudangas, que ocorrem em
diversas areas da vida e da sociedade com uma frequéncia e impacto cada vez mais
significativos. No ambito da Administracdo Publica ndo se da de modo diferente. Tendo
como referencial a evolugdo dos modelos de gestdo, € possivel afirmar que a
Administracdo Publica em nosso pais evoluiu, ao longo de varios anos, do modelo de
gestdo patrimonialista para o burocratico, encontrando-se atualmente no que é
identificado por diversos tedricos e estudiosos do assunto como o modelo do
gerencialismo (NETO, 2010). Neste modelo de gestdo, é possivel verificar a existéncia
de alguns tragos marcantes, como a busca por uma maior transparéncia no trato com a
coisa publica para com a sociedade, o primado da eficiéncia e da eficacia quanto aos
resultados entregados, uma maior demanda por uma postura ética e por compliance,
além da busca por uma melhoria continua nos fluxos de trabalho e na diminuicéo das
distorgdes da burocracia, com o fito de, assim, buscar satisfazer os anseios da sociedade
por transparéncia, eficacia e eficiéncia na prestacdo do servigo publico. Como
consequéncia dessa nova conjuntura, fruto de um novo estado de coisas na sociedade e
na Administracdo Publica, passou- se a verificar nestes campos um incremento na
demanda por uma maior transparéncia no trato com a coisa publica, uma atitude mais
ética quanto a posturas e condutas, bem como uma busca por maior produtividade,
eficacia e eficiéncia para atender as crescentes necessidades da sociedade. Neste
cenario, a Avaliacdo de Desempenho (doravante, AD) surge como uma importante

ferramenta de gestéo e de governanca na busca por melhores resultados e entregas mais
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qualificadas, conforme aponta Ferreira e Demarco (2010):

“A avaliagdo de desempenho vem para quantificar e
qualificar o servico prestado, de maneira que ocorra o
dialogo entre o trabalhador e a equipe de gestores,
gerando desta maneira, material estratégico que
podera ser utilizado para melhorar o desempenho do
trabalhador, tornando assim, a organizagdo mais
flexivel e mais qualificada”.

Mensurar o desempenho é uma tarefa desafiadora e que tem acompanhado o ser
humano em sua pratica laboral, em diversas areas, esferas e arranjos organizacionais,
desde tempos idos. Diversos sdo 0s obstaculos que se apresentam ante tal tarefa. Muitos
argumentam que sua produtividade/entrega ndo pode ser mensurada, que a natureza de
seu trabalho € especifica e Unica, que a AD tem carater punitivo e que a mesma nao é
justa, sendo perpassada por subjetividades e vieses que maculam o processo de
mensuracdo. No entanto, para além destes e de outros questionamentos que a Avaliacédo
de Desempenho tem sido alvo ao longo de muitos anos, € importante observar essa
ferramenta como um instrumento de gestdo, como uma ferramenta de mensuracao de
indicadores importantes no caminhar do colaborador e da organizagdo, um instrumental
que pode ser um aliado para o desenvolvimento do servidor, do setor e 6rgédo, para o
alcance de entregas cada vez mais qualificadas e em sintonia com as demandas que o
servico publico continuamente recebe (AZEVEDO et al, 2013).

Conforme pontua Paula e Nogueira (2016), desenvolver e avaliar o colaborador
é uma tarefa muitas vezes ardua. Colocar em pratica esse processo, que € essencial no
desenvolvimento do colaborador e para a instituicdo, € um dos trabalhos mais
desafiadores para o setor de gestdo de pessoas. De acordo com os referidos autores, “ja
estd comprovado que para ter sucesso uma organizacgdo deve olhar para o colaborador
ndo somente como um recurso, mas como um grande aliado da empresa” (PAULA e
NOGUEIRA, 2016). Nesse sentido, € necessario capacitar esse colaborador, qualificar
suas entregas, utilizar um instrumento de mensurac¢éo adequado num processo que seja
justo e com critérios pactuados, transparentes. Quando o processo é conduzido sob tais
parametros, a chance de haver uma boa adesdo dos avaliados a sistematica de
mensuracdo de desempenho e do resultado como um todo da avaliagdo ser exitoso é
maior.

No contexto da implementacao de um processo de avaliacdo de desempenho, um
ponto que surge que € de significativa importancia é o conceito de competéncia.

Advindo do contexto de treinamento e desenvolvimento da administracao das empresas,
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0 conceito tem sido objeto de estudo de diversos pesquisadores e estudiosos da temaética,
com importantes colaboragdes ao entendimento do assunto, bem como ao
desenvolvimento da area de Gestdo de Pessoas. De acordo com Rabaglio (2004), a
competéncia € constituida pelo acronimo CHA: Conhecimento, Habilidade e Atitude.
Conforme a referida autora, o Conhecimento é o saber, 0 que se sabe, mas ndo
necessariamente se coloca em prética, a Habilidade é o saber fazer, o que se pratica, se
tem experiéncia e dominio sobre, e a Atitude € o querer fazer, as caracteristicas pessoais
que levam a praticar ou ndo o que se conhece e se sabe.

Convergindo com Rabaglio, Branddo e Bahry (2005) entendem que as
competéncias humanas ou profissionais devem ser compreendidas como combinagfes
de conhecimentos, habilidades e atitudes atuando em sintonia, manifestas pelo
desempenho profissional num dado contexto ou estratégia da organizagdo. Para esses
pesquisadores, o desempenho de um trabalhador pode ser entendido como a expresséo
de suas competéncias, que se materializam, no ambiente de trabalho, na forma de
comportamentos que o trabalhador manifesta e das entregas que ele realiza.

Importante salientar que, neste contexto, é possivel mencionar a existéncia de
competéncias individuais, que sdo aquelas que o individuo traz consigo e/ou desenvolve
ao longo de sua vivéncia laboral, e competéncias organizacionais, que sdo competéncias
que as distinguem das outras, dentro de seu modelo de gestdo. Um outro aspecto
importante a ser destacado € que nem sempre a organizacdo se beneficia diretamente
das competéncias individuais e que cabe a instituicdo fazer um mapeamento das
competéncias existentes entre seus colaboradores, as competéncias necessarias ao bom
desempenho de suas funcdes e tracar estratégias para diminuicéo do gap existente entre
as competéncias existentes em seu seio e as necessarias para 0 bom alcance de sua
miss&o institucional (MARINHO, 2012).

Lancando um olhar sobre a evolucdo do ferramental da avaliacdo de
desempenho, muitas foram as tentativas e diversos os formatos realizados para essa

finalidade. De acordo com Brand&o e Guimarées (2001),

“embora mecanismos de avaliacdo de desempenho
tenham sido utilizados para o controle dos
trabalhadores desde a Antiguidade, foi com o
surgimento do capitalismo e das grandes industrias
que a avaliacdo do desempenho humano ganhou
maior significado. A utilizagdo ampliada de processos
e escalas para avaliar o desempenho de empregados
tomou corpo com o advento do taylorismo, no inicio
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do século passado. As pesquisas de Taylor para a
racionalizagdo do trabalho deram origem as primeiras
escalas de ‘avaliagdo de mérito', aplicadas, na época,
para disciplinar o trabalhador e interferir no seu modo
de realizar o trabalho. Ao longo do século XX, a
avaliag8o de desempenho passou das metodologias de
controle dos tempos e movimentos para processos
que consideram o empregado e seu trabalho como
parte de um contexto organizacional e social mais
amplo” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Neste sentido, chama a atencdo o desenvolvimento observado nos modelos de
avaliacdo de desempenho, sob novos formatos e finalidades, desde décadas passadas até
0 momento atual. De acordo com Nunes et al (2019), desde o fim dos anos 80 e comego
da década de 90 tem se observado um incremento no interesse pela temética da
mensuracdo de resultados e desempenho de individuos e da organizacéo e, também,
remonta a esta época 0s primeiros registros de incentivos financeiros decorrentes do
alcance das metas previamente acordadas.

Contudo, assim como ja verificado em diversos momentos em que a mensuragdo
de desempenho passou a ser uma realidade nos ambientes laborais, nestas ocasides em
gue novos formatos e modelos de avaliacdo passaram a tomar lugar no campo dos
estudos académicos e das préaticas de gestdo, a avaliacdo de desempenho foi alvo de
objecdes e questionamentos, sendo uma das criticas mais recorrentes as ligadas a
interferéncia de vieses e subjetividades no processo avaliativo. Face a este obstéculo,
como alternativa e solucdo possivel para tal impasse, passou a ser considerada com
crescente interesse um modelo de mensuracdo conhecido como “Avaliagdo de
Desempenho 360°”, modelo este em que o desempenho do colaborador ¢ avaliado por
diversos atores envolvidos no processo avaliativo, diluindo possiveis distor¢des
verificadas na mensuracdo e conferindo a gestdo uma maior gama de indicadores que
possibilitam uma melhor tomada de decisdo, visando o alcance dos objetivos
institucionais do 6rgdo/setor no qual trabalha (BRANDAO, 2008).

Tais caracteristicas da AD 360 graus, vistas como positivas e favoraveis a adocao
da ferramenta como um método Util para mensuracdo do desempenho no ambiente
laboral, é destacada por gestores e parte significativa da literatura especializada. Dentre
os diversos académicos que tém se debrucado sobre a tematica, um que pode ser
mencionado € o pesquisador Branddo (2001; 2005; 2008; 2009), que muito tem
contribuido para o enriquecimento na abordagem do topico em apreco. Em um de seus

trabalhos sobre a avaliacdo de desempenho 360°, Branddo (2008) aponta para um



pressuposto importante: o de que a avaliagdo realizada por vérios atores envolvidos no
processo é mais fidedigna e rica do que a feita por uma s6 pessoa, alem de ser menos
vulneravel a vieses, pré-conceitos e distor¢des na avaliacdo do desempenho. De acordo
com o referido autor, com o enriquecimento da avaliagdo do desempenho profissional,
hd a possiblidade de a avaliagdo 360° bem contribuir para a construcdo de um
diagnostico mais preciso das competéncias, sendo essa uma das etapas mais importantes
da gestdo por competéncias.

Convergindo com esta percepcdo, Pereira (2014) entende que a avaliacdo de
desempenho contemporanea deve ter como foco processos e pessoas, investir em
pessoas para potencializar resultados, associada a uma gestdo alinhada com estratégias
corporativas bem definidas.

Enriquecendo a discussdo sobre a tematica em apreco, Paula e Nogueira (2016)
afirmam que ao enfocar a temética da avaliacdo de desempenho, é possivel verificar a
existéncia de diversos tipos de avaliacdo, sendo, contudo, a 360° uma das mais
utilizadas, em virtude deste ferramental ser completo na questao de avaliar a empresa e
diversos atores envolvidos no processo, como, por exemplo, o funcionario, seus lideres
e apoiadores. Nesse sentido, a avaliagdo 360° apresenta-se como uma importante
ferramenta para gestao estratégica de pessoas. Essa mensuracéo é realizada por meio de
um questionario especifico que descreve conhecimentos, habilidades e atitudes que séo
considerados essenciais para o bom desenvolvimento da organizacgéo e alcance de sua
miss&o.

Nesse diapasao, versando sobre aspectos positivos da avaliacdo de desempenho,
Costa (2020) entende que, de fato, a mensuracgéo lanca luzes sobre desempenhos aquém
das metas pactuadas ou inadequados. Contudo, identificar estas oscilagfes de
desempenho entre os membros de uma determinada equipe ou unidade confere ao gestor
a possibilidade de ser um profissional muito melhor. Com estes insumos a disposicéo,
hd a possibilidade de o gestor, além de reconhecer o bom desempenho, também
identificar o que pode estar acontecendo na organizagao ou com o colaborador que nédo
tem apresentado o nivel de desempenho almejado. Na opinido do autor, a mensuragao
do desempenho configura-se como um importante instrumento de gestdo, para a
instituicdo e para o colaborador, pois quando se mensura, hd uma coleta de dados, ha
uma gama de indicadores, métricas e argumentos que podem subsidiar a tomada de

deciséo de gestores e, também, a protecao dos colaboradores quanto a possiveis abusos
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e/ou arbitrariedades como consequéncia do processo avaliativo.

Considerando a tematica sob o pano de fundo da evolucdo dos normativos que
fundamentam a avaliacdo de desempenho no servico publico federal, de acordo com
Nunes et al (2019), o suporte legal da avaliacdo de desempenho esta previsto na Carta
Magna de 1988, na Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990 (regime juridico dos
servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacdes publicas federais), e
em legislacdes especificas dos cargos, carreiras e planos de cargos. Apés a publicacéo
destes importantes instrumentos normativos, que servem de sustentacdo legal para a
aplicacdo da AD na Administracdo Puablica Federal, outros normativos foram
publicados, que vieram a pavimentar a trilha necessaria para implementacdo da
avaliacdo de desempenho no servico publico, como a MP n° 1.548/1995, que cria a
gratificacdo de desempenho e produtividade, a Lei n® 11.784/2008, que dispde sobre a
reestruturacdo do Plano Geral de cargos do Poder Executivo e institui a nova sistematica
para a AD e o Decreto n° 7.133/2010, que regulamenta critérios e procedimentos para
realizacdo da Avaliacdo de Desempenho.

Isso posto e considerando o imperativo da implementacdo da AD no servigo
publico e os desafios inerentes a tal processo, reveste-se de uma nova relevancia a
abordagem de Bergue (2019), no qual ele afirma que a avaliacdo precisa ser vista, em
esséncia, como um processo que envolve um elemento de disputa de poder e de
concessdes e ajustes, dindmica essa que demanda dos atores envolvidos competéncias
cOomo a comunicagio, a negociagao e a empatia, dentre outras. E importante atentar que
a avaliacdo de desempenho, por si s, ndo possui o conddo de mudar significativamente
a realidade do setor e/ou do 6rgdo contemplado no processo avaliativo. Tal qual um
diagndstico clinico, ela aponta para um quadro ja estabelecido, necessitando, entdo, de
um agir apds ciéncia do referido cenario.

No caso do 6rgdo Ministério da Saude, apos a publicacdo do Decreto 7.133/2010,
a Avaliacdo de Desempenho teve seu primeiro ciclo realizado no periodo de 01/12/2010
a 30/12/2011, sendo esse processo de mensuracdo realizado desde entdo de maneira
ininterrupta e estando atualmente no seu décimo primeiro ciclo avaliativo. Em sintonia
com as mais recentes tendéncias na area de Gestdo de Pessoas e com 0s apontamentos
de diversos estudiosos e pesquisadores da tematica (BRANDAO, 2008;
CHIAVENATO, 2008), o modelo de avaliacdo de desempenho adotado no érgdo foi a
avaliacdo 360 graus, a qual € entendida por Chiavenato (2008) como uma forma mais
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proveitosa de mensuracdo devido ao fato de proporcionar uma gama de insumos
advindos de diversas fontes. Como normativos legais que d&do sustentacdo a realizacao
da AD no 6rgao e que versam sobre a estruturacdo de cargos, carreiras e planos de cargos
no ambito do MS, temos a publicagéo da Portaria n® 3.627/2010, da Portaria n°® 702/2013
e da Portaria n® 624/2015, que fixam critérios e procedimentos especificos de avaliacdo
de desempenho individual e institucional para efeito de pagamento de diversas
gratificacdes, como Gratificacdo de Desempenho do Plano Geral de Cargos do Poder
Executivo (GDPGPE), Gratificagdo de Desempenho da Carreira da Previdéncia, da
Saude e do Trabalho (GDPST), Gratificacdo de Atividade de Ciéncia e Tecnologia
(GDACT), Gratificacdo de Desempenho de Atividade em Politicas Sociais (GDAPS),

dentre outras.
3. RECORTE METODOLOGICO

Quanto ao recorte metodoldgico para a presente pesquisa, 0 mesmo tem como
foco o décimo ciclo da avaliacdo de desempenho individual na Secretaria de Atencéo
Priméria & Satde (SAPS) do Ministério da Saude. A SAPS, fruto da fusdo de uma parte
da SGEP (Secretaria de Gestdo Estratégica e Participativa) e de partes da SAS
(Secretaria de Atencdo a Saude) em uma nova Secretaria, foi criada através do Decreto
9.795/2019, de 17 de maio de 2019 e que entrou em vigor em 31 de maio do mesmo
ano. Tendo em sua constitui¢do trés Departamentos, doze Coordenacdes-Gerais e sete
Coordenacdes, a SAPS é considerada uma Secretaria de significativa relevancia no
contexto do Ministério da Saude, sendo seu papel e contribuicdo vistos como um dos
pilares de sustentacdo do Sistema Unico de Sadde (SUS). Dotada de um rol de
atribuicBes que dialogam com pontos vitais da gestdo do SUS e da salde da populacao
em geral, a SAPS possui uma atuacao relevante ligada aos cuidados bésicos e primarios
com a saude, implementacdo de habitos saudaveis numa perspectiva preventiva,
coordenacado e definicdo de diretrizes para o financiamento das politicas, programas e
estratégias estruturantes para a promogéo da atengdo primaria a saude, implementacéao
de acOes programaticas e estratégicas de promocdo da atencao primaria a saude, alem
de ter tido uma atuacdo decisiva no enfrentamento & pandemia do Covid-19 no pais, por
meio da distribui¢do de insumos de prevencéo e kits de testagem para varias partes do
pais.

11



Considerando este cenério e a realidade da Avaliagdo de Desempenho no 6rgédo
e na Secretaria, o presente trabalho tem como objetivo a construcdo de um diagnostico,
uma percepcao mais clara sobre a situacdo da avaliacdo de desempenho no ambito da
SAPS. Tal diagndstico podera posteriormente, baseado num critério de conveniéncia e
oportunidade da Secretaria, ser utilizado pelo Nucleo de Projetos, Pessoas e
Desenvolvimento Institucional (NPDI, estrutura informal da SAPS responsavel por lidar
com a area de Recursos Humanos/Pessoas e desenvolvimento institucional), bem como
por gestores da SAPS para fomentar melhores decisbes relacionadas a temética em

apreco nesta pesquisa.

3.1 METODOLOGIA UTILIZADA

Apo6s a concepcdo e validacdo do pré-projeto, seguindo o cronograma
estabelecido para a presente pesquisa, foram elaborados dois formularios que deveriam
ser utilizados como instrumento de coleta de dados junto ao publico-alvo da pesquisa.
Quanto aos questionarios em comento, 0s mesmos constavam de perguntas fechadas,
em sua grande maioria, seguindo o modelo da escala Likert, bem como perguntas
abertas e de grade de multipla escolha, com questionamentos atinentes aos objetivos da
presente pesquisa e coerentes com o referencial tedrico estudado. Elaborados e
validados ambos os questionarios, foi estabelecida uma comunicacdo prévia com o
publico-alvo da pesquisa, para explicar a natureza e o propdsito da sondagem, garantir
o sigilo dos dados e das identidades dos participantes e para realcar a importancia da
colaboracéo de cada um.

Seguindo o planejamento previamente estabelecido, os questionarios foram
elaborados no més de abril, lancando méo da ferramenta do Google Forms, e enviados
para cada ator envolvido na Avaliacdo de Desempenho do atual ciclo avaliativo na
SAPS, conforme a respectiva condi¢do de cada participante (avaliadores e avaliados).
Para ambos os grupos foi concedido igual prazo ap6s o encaminhamento dos
guestionamentos por e-mail, a saber, uma semana, para que cada participante da
pesquisa pudesse ter tempo habil para acessar e responder as perguntas constantes nos
formularios.

Por fim, quanto ao publico-alvo da pesquisa, importa informar que o
questionario voltado para os avaliadores foi enviado para um total de 21 participantes,
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namero este correspondente ao de avaliadores com servidores cadastrados sob sua
supervisdo no Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD) para o atual ciclo da
Avaliacdo de Desempenho na SAPS. A respeito do formuléario direcionado aos
avaliados, este possui pontos em comum com O questionario voltado para 0s
avaliadores, contendo, no entanto, um quantitativo de perguntas um pouco menor e um
enguadramento quanto as perguntas mais relacionado com a realidade de avaliados do
publico-alvo deste formulério. Sobre este segundo questionario, o0 mesmo foi
encaminhado para 67 servidores da Secretaria, niUmero este referente ao quantitativo de
servidores que efetivamente foram inseridos no plano de trabalho para serem avaliados
no atual ciclo avaliativo da Avaliacdo de Desempenho na SAPS. No que tange a
diferenca entre o total de servidores da Secretaria, dantes informado, e o que foi
cadastrado para efeitos de mensuragdo do desempenho, importa esclarecer que a
diferenga deve-se ao fato de que muitos servidores da SAPS ndo foram avaliados no
presente ciclo da AD devido ao fato de ndo terem obtido o tempo de exercicio minimo
no periodo avaliativo anterior, por motivos de enfermidades, licenca para capacitacéo,
gestacéo e outros motivos.

A respeito da adesdo aos questionarios encaminhados, tendo em conta o atual
contexto de pandemia da Covid-19 e o significativo incremento de demandas pelo qual
tém passado o Ministério da Salude e, mais especificamente, a Secretaria de Atencédo
Priméaria a Salde, chama-nos a atencdo o retorno positivo aos formulérios.
Considerando as devolutivas relacionadas a cada formulédrio, no que tange ao
questionario enviado aos avaliadores, dos 21 gestores que receberam o formulério, 11
(52,4% do total) responderam as perguntas formuladas. Quanto ao formulario
encaminhado aos avaliados, dos 67 que receberam o questionario, 40 (59,7% do total)
responderam as perguntas da pesquisa. Estes dados nos remetem a pertinéncia da
tematica e a relevancia da pesquisa, que mesmo num contexto repleto de adversidades
e obstaculos que tem sobrecarregado a praticamente todos os servidores do 6rgdo, diante
de uma iniciativa de pesquisar e tentar construir um instrumento para melhoria da
ferramenta na Secretaria, 1SS0 suscitou interesse e engajamento de avaliadores e
avaliados ao instrumento de sondagem da pesquisa.

Quanto aos respondentes da pesquisa, verificou-se uma predominancia de
pessoas do género feminino respondendo ao formulario (72,7% no questionario para
avaliadores e 70% no questionario para avaliados). Quando indagados, em ambos 0s
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questionarios, sobre o tempo de Ministério, verificou-se um namero significativamente
maior de pessoas que responderam “até 10 anos” entre os avaliadores (81,8%), do que
entre os avaliados (57,5%), 0 que nos remete a alta rotatividade nos cargos de gestdo no
Ministério e, por outro lado, a escassez de concursos publicos para servidores no 6rgao,
especialmente se considerarmos que uma parte significativa dos avaliados que
responderam a pesquisa informaram ter como tempo de Ministério entre 10 e 20 anos.

No que diz respeito a carreira/vinculo com o 6rgdo, a grande maioria dos
respondentes sdo servidores de carreira, sendo que entre os avaliadores que responderam
o percentual de gestores nessa condicdo € 90,9% e entre os avaliados respondentes a
totalidade (100%) ¢ de servidores de carreira.

Quanto a percepcdo a respeito da AD na SAPS, ao serem indagados se a
Avaliacdo de Desempenho tem correlagdo com a Misséo, Visdo e Valores da SAPS,
avaliados e avaliadores responderam de maneira distinta. Do total de servidores que
responderam o formulério para avaliadores, 45,5% responderam “em parte”, 36,4%
acreditam que sim e 18,2% responderam negativamente. J& entre os avaliados, esse
percentual tem uma pequena, porém significativa mudanga: 52,5% responderam “em
parte”, 27,5% afirmaram que sim e 20% responderam negativamente. Tais dados
chamam a atencdo para a percepcdo a respeito da AD no ambito da Secretaria,
especialmente ao considerarmos 0 contingente de servidores que responderam ao
formulario para “avaliados” e que, entre esse publico, os valores relativos a “em parte”
e “ndo” sao maiores do que entre os “avaliadores”, em nimeros percentuais e absolutos.

Quanto a pergunta posterior, sobre a expectativa quanto a Avaliacdo de
Desempenho, predominam entre avaliadores e avaliados as percepcdes de “baixa
expectativa” (45,5% e 40%, respectivamente) e “boa expectativa” (36,4% e 50%). Esse
é um dado que chama a atencdo, pois apesar de haver desafios e ajustes que necessitam
ser implementados no instrumento, o percentual de pessoas que responderam “nenhuma
expectativa” foi baixo entre avaliadores e avaliados (9,1% e 7,5%, respectivamente) e a
expectativa de que o processo avaliativo possa melhorar e ser mais eficaz tem boa
representatividade entre os avaliados.

Quando perguntados se a AD da SAPS mensura realmente as contribui¢fes dos
avaliados, ambos o0s publicos responderam, em sua grande maioria, que 0 processo
mensura apenas “em parte”. A pergunta posterior para avaliados e avaliadores

perguntava sobre como o servidor enxerga a implementacdo da Avaliacdo de
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Desempenho no ambito da SAPS. Neste ponto temos entdo uma marcada distingéo entre
a resposta de ambos os publicos: enquanto que entre os gestores 72,7% responderam
como “satisfatoria”, entre os avaliados que responderam a pesquisa 55% enxergam a
AD na SAPS como insatisfatoria. Esse € um outro dado que merece um olhar de atencéo,
tendo em conta o contingente que se manifestou nesta direcdo e a percepcao de que a
avaliacdo de desempenho necessita de ajustes para ser mais efetiva.

Enfocando o questionario especifico para avaliadores, foi perguntado sobre que
itens, em ordem de relevancia, a AD tem contribuido para a evolucdo de seus
avaliados. Conforme devolutiva dos gestores, 7 acreditam que a AD tem contribuido
pouco para a qualificacdo profissional dos servidores, 5 creem que a ela colabora em
parte para fortalecer a cultura organizacional, 5 entendem que a AD contribui para
melhorar os estilos gerenciais e 6 acreditam que a ferramenta impacta em parte na
motivacao do gestor. Numa outra pergunta especifica do formulario direcionado aos
avaliadores, foi indagado se a AD da SAPS mensura realmente as contribui¢cdes dos
avaliados, ao que 81,8% do total de respondentes assinalou “em parte”. Tais dados,
quando considerados em seu contexto, nos chama a atencdo para a necessidade de
ajustes no instrumento de avaliacéo, tendo em vista que 0 mesmo ndo tem dado conta
de realmente mensurar as contribui¢cdes dos avaliados e ndo tem sido uma ferramenta
de governanca, apontando para melhores posturas e atitudes no servico publico.

Um outro ponto que chama a atencdo diz respeito ao questionamento, presente
no formulério direcionado aos avaliadores e avaliados, se eles se sentem preparados para
fazer a avaliacdo de desempenho (no caso dos avaliadores, com um adendo direcionado
a seus avaliados). Observando as respostas de ambos os publicos, vemos um contingente
expressivo de servidores que responderam ao formulério direcionado para avaliados
com “‘sim, parcialmente” (50%), enquanto que 27,5% afirmou “sim, totalmente” e 20%
declarou “ndo, parcialmente” a pergunta. Em resposta ao questionamento em tela, do
total de avaliadores respondentes, 54,5% respondeu com “sim, totalmente” e 36,4% com
“sim, parcialmente”, restando apenas 9,1% com ‘“ndo, parcialmente”. Esse dado nos
chama a atencéo para a percepc¢do de ambos os publicos a respeito da preparacédo para a
AD na Secretaria: enquanto entre os avaliadores predomina uma perspectiva mais
positiva a respeito de sua preparagdo para o ciclo avaliativo, entre os avaliados essa
percep¢do é mais concentrada numa percepgdo ndo muito otimista sobre sua prépria

preparagédo para lidar com a ferramenta.
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Ao serem perguntados sobre qual a maior dificuldade para fazer a AD, ambos os
publicos apontaram para resultados distintos. Entre os avaliadores predominou, com
45,5%, a opgao “duvida quanto a eficdcia da avaliagdo”, enquanto que entre os avaliados
as opg¢des mais recorrentes foram “ndo tenho dificuldades em realizar a AD” e “falta de
clareza quanto aos critérios de avaliagdo”. Quanto a este particular, um ponto merece
destaque: embora seja positivo verificar que um percentual significativo afirme néo
possuir dificuldades em realizar a AD, merece atencdo o fato de que uma parcela
significativa de avaliados e avaliadores tém dificuldades quanto a falta de clareza sobre
os critérios de avaliagdo e quanto a eficacia da avaliacao.

Ao serem perguntados se a definicdo de metas e indicadores da AD tém sido
fruto de pactuagao entre avaliadores e avaliados, predominou a resposta “sim, as vezes”
(72,7%) entre os gestores e “sim, as vezes” (45%) e “ndo” (32,5%) entre os avaliados.
Posteriormente, ao serem perguntados se da forma como a AD tem sido implementada
na Secretaria, se ela tem trazido crescimento profissional, 81,8% dos gestores
responderam que “sim, parcialmente”, enquanto que entre os avaliados predominaram
as respostas “sim, parcialmente” (42,5%) e “ndo, parcialmente” (40%).

Duas perguntas presentes apenas no questionario direcionado aos avaliadores
merecem destaque, por sua relevancia no conjunto de perguntas do formulario, bem
como pelas respostas dadas a tais questdes. Ao serem perguntados sobre qual a
frequéncia utilizada no acompanhamento de seus avaliados, 63,6% dos gestores
responderam que fazem esse acompanhamento semestralmente. Numa outra pergunta,
ao serem perguntados se a AD tem incorporado aprimoramentos e inovacfes desde
que foi implementada, 72,7% dos respondentes afirmaram que “sim, parcialmente”.
Estas respostas s@o importantes para a pesquisa em tela, pois lancam luz sobre um
aspecto que é basilar na gestdo por competéncia, que é a necessidade de que o
acompanhamento do desempenho do avaliado se dé ao longo do ciclo, de modo
efetivo, e ndo apenas num determinado momento, para cumprimento de uma
necessidade do 6rgdo. Outra leitura possivel € sobre a percepcdo de que houve
aprimoramentos e inovacdes trazidas pela AD, que pode ser percebida através da
afirmativa de 72,7% em resposta a pergunta sobre este ponto.

Perguntados sobre a preparagéo para fornecer e receber feedback, ambos os
publicos responderam de maneira mui distinta. Enquanto entre os gestores verificou-se

um percentual de 90,9% respondendo “sim” a pergunta, entre os avaliados a resposta
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que predominou foi “ndo”, com 55%. Isso nos chama a atengdo para a necessidade de
uma maior capacitacdo quanto a importancia e preparacdo de dar e receber feedbacks,
ndo somente no contexto da AD, mas também no trabalho como um todo, especialmente
se atentarmos para o alto indice de avaliados que responderam “ndo” a pergunta.

Perguntados sobre sua percepcao a respeito do feedback, ambos os publicos o
enxergam de forma positiva, sendo visto como “motivador” por 54,5% dos avaliadores
e como “elucidativo” por 55% dos avaliados. Outra pergunta importante em ambos 0s
formulérios indaga sobre o carater da AD na SAPS. Assim como ha pergunta anterior,
houve nesta pergunta uma concentracdo de respostas sobre uma percepg¢do similar: a
AD na SAPS tem um cardter “neutro” para 80% dos avaliados e para 63,6% dos
avaliadores. Essa resposta € importante dentro do contexto da pesquisa pois revela a
percepgdo de ambos os grupos acerca da AD na Secretaria, ou seja, conforme as
respostas mais recorrentes, a ferramenta ndo tem tido um carater constrangedor, mas
também ndo tem tido um aspecto formador, estimulador.

Perguntados se existe dialogo entre avaliadores e avaliados a respeito da
percepcdo destes sobre os desdobramentos da Avaliagdo de Desempenho, ambos 0s
grupos, em sua maioria, deram respostas discordantes. Enquanto para os avaliadores,
63,6% dos respondentes responderam “‘sim, mas raramente”, entre os avaliados as
respostas que predominaram foram “ndo” (55%) e “sim, mas raramente” (40%). Assim
como verificado na pergunta a respeito da preparacdo para dar e receber feedbacks, é
possivel verificar neste ponto que ambos os publicos possuem percepcles distintas
sobre a pergunta a eles direcionada.

Sobre o0 prazo mais adequado para o ciclo da AD, um outro ponto alvo de muitos
questionamentos no ambito da SAPS, avaliadores e avaliados convergiram em afirmar
que o ciclo deveria ter a mesma duracao, porém coincidindo com o ano civil. Esse é um
questionamento que existe entre ambos 0s grupos desde o inicio da implementacéo da
Avaliacdo de Desempenho no 6rgéo e que tem sido apontada como uma mudanca a ser
implementada pela gestéo do processo avaliativo no orgao.

Ao serem perguntados se eles se sentem aptos para fazer a Avaliacdo de
Desempenho no contexto de pandemia, ambos 0s grupos responderam com pequenas
diferengas entre si. Enquanto entre os avaliadores predominaram as respostas “sim,
totalmente” (45,5%) e “sim, parcialmente” (36,4%), entre os avaliados predominaram
as respostas ‘“sim, parcialmente” (37,5%) e “ndo, parcialmente” (27,5%). Assim como
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na resposta sobre a preparagéo para dar e receber feedbacks, o conjunto das respostas
dadas por ambos 0s grupos aponta para uma necessidade de uma melhor capacitacéo
para os atores envolvidos no processo da Avaliacdo de Desempenho na SAPS, com foco
em especial nos avaliados.

Por fim, ao serem perguntados sobre sugestfes que poderiam ser dadas para
melhorias na Avaliacdo de Desempenho da SAPS, parte significativa dos respondentes
de ambos os grupos focaram na necessidade de investir na melhoria da comunicagéo
entre avaliados e avaliadores, destacar e clarificar os critérios do processo avaliativo e
uma maior capacitacdo quanto a competéncia de dar e receber feedbacks.

4 CONCLUSAO

Face aos resultados colhidos da sondagem realizada junto ao publico-alvo da
presente pesquisa, algumas percepcdes podem ser identificadas. Ao contrario do que
possa indicar alguma percepcao mais negativa quanto ao encaminhamento da Avaliagédo
de Desempenho no &mbito da SAPS, chama a atencéo o engajamento dos respondentes
dos formulérios a pesquisa a eles direcionada (52,38% dos avaliadores e 59,70% dos
avaliados responderam as perguntas), bem como a predomindncia da resposta “boa
expectativa” (50%), entre os avaliados, quando perguntados sobre a expectativa quanto
a Avaliacdo de Desempenho. Tais dados, considerados em contexto com outros mais
expostos no trabalho em tela, permitem-nos compreender que, apesar de o instrumento
de mensuracdo necessitar de ajustes em sua concepcdo e implementacao, ha uma parcela
significativa do publico-alvo que enxerga nele potencial para ser mais e melhor do que
tem sido até entdo. Conforme mencionado alhures, é importante atentar para 0 processo
da Avaliacdo de Desempenho como um instrumento de gestdo, uma ferramenta de
governanca publica, que possibilita, tanto a avaliadores como a avaliados, a
identificacdo de pontos que necessitam de ajustes em sua préatica laboral, a melhoria
continua de sua atuacdo enquanto agentes publicos, o alcance da misséo do
Orgao/Secretaria e um atendimento mais atinente das necessidades daqueles que
demandam seus servicos. Considerado sob este prisma, vé-se que ha um horizonte de
desenvolvimento para a Avaliagdo de Desempenho no &mbito da SAPS, com
possibilidade de melhorias para todos os atores envolvidos, direta ou indiretamente, em
Seu processo.
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Outro aspecto que salta aos olhos da pesquisa entdo realizada diz respeito a
questdo do feedback, aspecto esse de essencial importancia no processo de mensuragao
do desempenho. Contemplando os dados colhidos na sondagem, podemos ver uma
discrepancia nas respostas, dos avaliadores e avaliados, quando perguntados se eles se
sentiam preparados para fornecer e receber feedback. Enquanto que entre avaliadores
houve um percentual acima de 90% respondendo que “sim”, entre os avaliados
verificou-se uma predominancia de 55% de respostas “ndo” para a pergunta. Tais dados,
quando analisados em seu contexto, permitem-nos perceber uma necessidade de uma
melhor capacitacdo quanto a este ponto, especialmente se considerarmos que a
competéncia para saber dar e receber feedbacks é um elemento de fundamental
importancia para a boa conducédo do processo avaliativo da AD 360, aspecto este que é
destacado tanto pela literatura que estuda a teméatica em apreco nesta pesquisa, bem
como na percepgéo de colaboradores que manifestaram, indiretamente, essa necessidade
aos responderem os formularios a eles encaminhados.

Outro ponto que merece destaque na pesquisa em apreco diz respeito ao
questionamento, presente nos questionarios direcionados a avaliadores e avaliados, que
buscava sondar se eles se sentiam preparados para fazer a Avaliagcdo de Desempenho.
Observando os dados colhidos no que tange a esta pergunta, € possivel verificar um
quantitativo significativo de respondentes que assinalaram “sim, parcialmente” (50%
entre avaliados e 36,4% entre os avaliadores), o que nos chama a atencdo para a
necessidade de uma maior aproximacdo da gestdo da ferramenta de mensuracdo no
6rgado, bem como dos demais atores envolvidos ha AD 360°, ao longo de todo o processo
avaliativo, esclarecendo duvidas quanto a eficécia e critérios de avaliacdo, destacando a
importancia do processo avaliativo, implementando melhorias do sistema e no processo
como um todo.

Por fim, para além da percepcdo de aspectos negativos, punitivos, burocraticos,
muitas vezes destacados por atores envolvidos no processo da Avaliagdo de
Desempenho, € mister destacar que o processo da AD 360° possui um grande potencial
de ofertar melhoramentos no tripé comunicagéo-lideranca-mudanga. Tal qual umatrilha
para o alcance da missdo do Orgao/Secretaria, esses trés aspectos se fazem presente no
agir tanto dos avaliadores, como dos avaliados. Por meio de uma presenga mais proxima
e atuante da gestao do processo da AD 360°, o esclarecimento das davidas e dificuldades

mais recorrentes e de uma atencdo especial para uma capacitacdo relativa ao
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desenvolvimento da competéncia de feedbacks no contexto do trabalho, haverd um
reforco nos aspectos da comunicacdo e lideranca, resultando assim num cenario
favoravel a mudancas positivas, para avaliadores, avaliados e numa melhoria do servico

prestado a sociedade.
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