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RESUMO

O presente trabalho visa identificar as variaveis antecedentes das dimensfes
interacionais da percepcdo de justica dos servidores do Ministério das
Comunicagdes no contexto da avaliacdo de desempenho: dimensao interpessoal e
dimenséao informacional. Com isso, busca-se identificar se variaveis demograficas,
culturais ou organizacionais relacionadas ao processo de avaliacdo de desempenho
no Ministério das Comunicacdes exercem influéncia na percepcdo de justica
interacional dos servidores. Para investigacéo do objetivo foi feita uma pesquisa de
meétodo misto, composta por um levantamento enviado aos servidores do Ministério,
num total de 430 links enviados e 53 respostas validas, e uma entrevista
semiestruturada com cinco representantes das diferentes unidades administrativas
do orgdo. Observou-se, a partir do levantamento, uma predominancia da dimensao
interacional sobre a dimensao informacional. Fatores como género e escolaridade
apresentaram baixa influéncia sobre as percepc¢des, ao passo que a variavel faixa
etaria gerou influéncia maior, principalmente na percepcao de justica interpessoal
para a faixa etaria dos 21 aos 30 anos, consideravelmente mais alta que outros
grupos etarios. Ja quanto aos resultados da entrevista, estes apontaram a incidéncia
de fatores como subjetividade, definicdo e comunicagcéo de critérios, motivacao e
comprometimento e relacionamento interpessoal e atuacao direta das chefias tanto
na pactuacao como na comunicacao dos parametros de avaliacéo.

Palavras-chave: desempenho, avaliacdo, percepc¢ao de justica.

ABSTRACT

The present study has as primary objective to identify the antecedent variables of the
interactional dimensions — interpersonal and informational — of perceived fairness in
a performance assessment context in the Brazilian Ministry of Communications. With
that, the idea is to determine if demographic, cultural or organizational (related to the
performance assessment) variables have any influence in the employees’ perceived
fairness. To address the objective, the chosen method was a mixed methods study
which consisted in a survey shared via web link to 430 employees, which returned 53
valid answers, and a semi structured interview with five specific employees that
represent the Ministry’s different departments as their performance assessment focal
points. From survey results, one can observe that the interactional dimension
prevails over the informational one. Aspects such as gender and formal education
showed low influence on perceived fairness, while the age extracts appointed a
slightly more significant influence, in which employees between 21 and 30 y/o
showed higher values for the interpersonal dimension than others extracts. As for the
interviews, those appointed that subjectivity, criteria definition and communication,
motivation, commitment and personal relationship, aside from the direct influence of
managers in objective commitment and performance standard communication.

Keywords: Performance, assessment, perceived fairness.
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1. INTRODUCAO

A tematica da percepcédo de justica ligada a avaliacdo de desempenho individual tem
sido alvo de diversas pesquisas recentes (ODELIUS, 2007, 2008; BEUREN, 2012;
SPESSATO, 2013) que se voltam principalmente para a percepcédo da dimensao
distributiva do construto. Estas representam a percepc¢ao dos colaboradores acerca
do quanto consideram que as notas foram bem distribuidas, ou do quanto seus
esforcos resultaram em beneficios concretos. Estudos sobre a dimenséo processual,
embora mais raros, também tém abordado a avaliagdo de desempenho, ndo no
ambito da percepc¢do acerca das notas, mas do processos adotados para mensura-
las (FOLGER & KONOVSY, 1989; SOTOMAYOR, 2007). Por sua vez, a dimensao
interacional, seja no aspecto interpessoal seja no informacional, tem sido alvo de
poucas investigacdes. Esta dimensao analisa aspectos mais Soft Science, ligados a
processos de comunicacdo e relacdes interpessoais, que no contexto da avaliagao
de desempenho se manifestam tanto na pactuacdo de metas de desempenho
guanto no fornecimento de feedback, além de analisar a conduta do avaliador para
com o avaliado em termos gerais (COLQUITT,2001; GREENBERG, 1993). Neste
sentido, o presente estudo visou, por meio da analise de dados qualitativos e
guantitativos, responder a seguinte questdo: que fatores, dentre variaveis
demograficas ou organizacionais relacionadas ao processo de avaliagdo de
desempenho em o6rgdos da administracdo publica podem ser tomados como
antecedentes das percepcfes de justica informacional e interpessoal? Buscou-se
responder a questao a partir de entrevistas e de um levantamento realizado junto a
servidores do Ministério das Comunicacoes, integrantes do Plano Geral de Cargos
do Poder Executivo, que passaram recentemente pela avaliacdo de desempenho.
Visou-se, com isso, obter resultados mais fiéis a percepcéo real dos participantes,
dado o pouco tempo (cerca de trinta dias) entre a avaliacdo e a coleta dos dados.

1.1.Area
Gestéo de Pessoas
1.2. Tema
Avaliacdo do Desempenho; Percepcao de Justica
1.3. Objeto
Variaveis que influenciem a percepcédo de Justica interacional de servidores
publicos de diferentes Ministérios acerca do processo de Avaliacdo de Desempenho.
1.4.Questédo de pesquisa
Que fatores influenciam a percepcao de justica interacional dos servidores do
Ministério das Comunicacdes em um contexto de avaliacdo de desempenho?
1.5.Objetivo Geral
Identificar se variaveis demogréaficas, culturais ou organizacionais

relacionadas ao processo de avaliacio de desempenho no Ministério das
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Comunicagbes exercem influéncia na percepcdo de justica interacional dos
servidores.
1.6.Objetivos Especificos

e Mensurar a percepc¢ao de justica da populacdo estudada, em termos
gerais.

e Identificar qual dimensdo interacional da percepcdo de justica
(interpessoal ou informacional) predomina na visdo dos investigados
sobre o tema.

e Correlacionar as percepcodes de justica interpessoal ou informacional a
caracteristicas demograficas da populacao estudada.

1.7.Justificativa

Os esforgcos para implantar a Gestdo do Desempenho na Administracao
Publica Federal sdo evidentes, considerando o grande volume de instrumentos
legais acerca do tema promulgados desde a segunda metade da década de 2000. A
Lei n° 11.357, de 19 de outubro de 2006, as altera¢fes incluidas na mesma pela Lei
n°. 11.784, de 22 de setembro de 2008, o Decreto n° 7.133, de 19 de marco de
2010 e a Orientacdo Normativa n°. 7, de 31 de agosto de 2011, regulamentam a
sistematica de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional, definindo critérios para a “avaliacdo de desempenho
individual e institucional e para o pagamento de 49, de um total de 87 gratificacdes
de desempenho hoje vigentes e pagas” (BRASIL, 2013) no ambito da APF. (BRASIL
2013).

Os instrumentos legais e manuais publicados pelo Governo Federal, em
especial pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (dado seu papel
central na formulacdo de Politicas de Gestao de Pessoas), muito embora vinculem a
avaliacdo de desempenho a concessao de gratificacdes, preconizam que 0 processo
tem escopo consideravelmente mais amplo. A avaliacdo — quando executada
corretamente — serve de elemento norteador para o processo de gestdo do
desempenho como um todo. A partir de uma avaliacdo de desempenho bem
executada, pode-se promover uma cultura mais voltada para resultados e alinhada a
objetivos estratégicos.

Sendo essencial ao processo mais amplo, a etapa de avaliagdo — tanto em

termos da afericdo a partir de parametros predefinidos como em termos de feedback
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corretivo — gera efeitos marcantes no desempenho dos colaboradores, alinhando-o
ao que a alta gestdo estabelece como metas a se atingir. Esta afericdo, quando
pautada por critérios claros, gera uma visdo mais clara das lacunas entre o que se
planejou e o que se entregou de fato. Além disso, em termos de efeitos secundarios,
a partir de sua boa execucdo se pode gerar inputs para subsidiar as politicas de
gestdao de pessoas em seus mais variados aspectos, tais como o Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo, a adequacéo funcional e a remuneracéao variavel.
Neste sentido, considerando os efeitos positivos da percepcdo de justica
interacional na adesdo e no comprometimento dos colaboradores a diferentes
processos organizacionais (Rego, 2000), ao refletir o tratamento dado pelos
superiores hierarquicos e 0 quanto estes primam pelo compartilhamento de
informacdes acerca dos processos de tomada de deciséo, os resultados do presente
estudo podem motivar investigacdes acerca de outros aspectos da implantacédo da
gestdo do desempenho na Administracdo Publica Federal. Além disso, podem
pautar acdes voltadas para o aperfeicoamento dos gestores no tocante a dimensao

social das interacfes no ambiente de trabalho.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.0 desempenho humano no trabalho

Bendassoli (2002) apresenta o conceito de desempenho como um construto
comportamental, ou seja, “uma agao ou conjunto de agdes realizadas pelo individuo
e que contribuem para o alcance de objetivos organizacionalmente relevantes”
(CAMPBELL ET AL., 1993, citado por BENDASSOLI, 2002; SONNENTAG &
FRESE, 2002). Ja Coelho Junior (2011) expbe diversas acepc¢des do termo, que
incluem desde referenciais mais comportamentais — que estabelecem relagbes entre
comportamentos apresentados e comportamentos esperados ou consideram fatores
como a possibilidade de se averiguar e julgar tais comportamentos em termos de
adequacao, eficiéncia, eficacia ou ainda o tempo, o custo, qualidade e a quantidade
de trabalho — a referenciais voltados para resultados, que relacionam diretamente o
desempenho ao emprego de conhecimentos e habilidades e estudos sobre o
impacto da ac&o individual nas metas organizacionais (COELHO JUNIOR, 2011).

O mesmo Coelho Junior destaca o conceito proposto por Pasquali (1999,
citado por COELHO JUNIOR, 2011), para quem

...desempenho refere-se ao conjunto de comportamentos manifestados pelo
individuo no exercicio de suas atribuicBes e responsabilidades, que envolve
a mobilizacdo intencional de conhecimentos e habilidades orientadas a
consecucdo do trabalho considerando-se o ambiente organizacional de
execucdo das tarefas. (PASQUALI, 1999; citado por COELHO JUNIOR,
2011)

Analisando o desempenho pela oOtica da producdo de resultados para a
organizacao, Purcell et al (2003) apontam que embora diversos estudos anteriores
tenham mostrado a existéncia de uma relacdo positiva relagcdo entre praticas de
gestdo de pessoas, percebe-se uma indefinicdo acerca natureza da ligacao entre os
fatores, o que a literatura chamou de “caixa preta” — um rol de questdes em aberto
acerca do impacto da gestdo de pessoas no desempenho humano. E dada a
guantidade de fatores envolvidos nas diferentes definicbes — comportamento
individual e sua relacdo com objetivos organizacionais, fatores ambientais, natureza
das tarefas, etc. — é compreensivel a descricdo de Sonnentag e Frese (2002), que
conceituam desempenho como um construto multidimensional e dinamico,

analisando o termo no nivel da tarefa e no nivel contextual.
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No nivel da tarefa se observa a proficiéncia do individuo, sua capacidade de
exercer atividades que contribuam para o ndcleo técnico da organizacao, de forma
direta - no caso da expertise de um técnico em uma linha de montagem, por
exemplo - ou indireta, caso da atuagdo de gerentes e ocupantes de funcdes
administrativas. Ja o contextual reflete atividades que, embora ndo enriquegcam este
“nucleo técnico”, acrescentam ao ambiente organizacional, social e psicolégico em
gue os objetivos da organizacdo sao perseguidos, como auxiliar os colegas, ser
digno de confianga ou ainda fazer sugestdes produtivas sobre como melhorar os
processos de trabalho. (SONNENTAG & FRESE, 2002)

Para os autores, fatores como aprendizagem ou mudancas temporarias de
conduta podem influenciar significativamente o desempenho individual, o que reforga
o carater dinamico do construto. Os resultados apresentados por Quifiones, Ford, &
Teachout (1995, citados por SONNENTAG E FRESE, 2002) corroboram a tese, ao
afirmar que embora inicialmente o desempenho aumente em funcdo do tempo
passado em uma funcdo especifica, 0 mesmo entra em fase de estagnacédo com o
passar do tempo, o que reforca a necessidade de se aferir periodicamente o
desempenho dos colaboradores de uma organizacgéao.

Outro efeito do tempo sobre o desempenho é fazer com que a atividade
funcional passe de um processo controlado, de alocacdo de recursos intelectuais
diante de estimulos novos para uma atuacao automatica, ligada a automatizacéao de
tarefas e habilidades psicomotoras (ACKERMAN, 1988; citado por SONNENTAG E
FRESE, 2002). Murphy (1989, citado POR SONNENTAG E FRESE, 2002)
classificou o primeiro como estagio de transicdo, em que ha grande alocacdo de
recursos intelectuais, e o segundo como estagio de manutencdo, em que fatores
como motivacao, interesse e valores ganham destaque.

Situacfes adversas que dao origem a alteracdes no estado psicofisioldgico do
individuo a partir de fatores ansiogénicos diversos também podem exercer influéncia
significativa no desempenho individual. (SONNENTAG E FRESE, 2002) Esta
influéncia de fatores diversos externos ao individuo motiva as criticas de Juran e
Ishikawa (1993, citados por BARBOSA, 1996) ao emprego das metodologias de

avaliacdo de desempenho, posto que, segundo 0s autores:

...Se 80 a 85% dos problemas das empresas sdo de origem sistémica e ndo
da responsabilidade individual dos funcionarios, como avalia-los
devidamente? Como sera possivel discernir, em um mau desempenho, a



11

parcela de culpa do sistema e a da responsabilidade do individuo? (JURAN
& ISHIKAWA,1993; citados por BARBOSA, 1996)

A propria Barbosa (1996), no entanto, apresenta o contraponto, ao afirmar
gue inumeras teorias da motivacdo como as de McClelland, Maslow, Hersberg e
Vroom vinculam a motivacdo humana a satisfacdo de necessidades psicoldgicas
como o cumprimento de expectativas sociais, questdes de poder, adequagéo social
etc. Assim, instrumentos que permitam quantificar, comparar e corrigir cursos de
acao, que possibilitam aos individuos estabelecer relacdo mais direta com suas
proprias expectativas e estimulam melhorias sdo fundamentais, ainda que aos
trabalhadores prevaleca acerca da avaliacdo de desempenho a crenca de que 0s
sistemas de avaliacéo utilizados séo vistos como inadequados ou 0s avaliadores sao
mal preparados. (BARBOSA, 1996; GUIMARAES, LEITAO E LOURENCO, 1999)

2.2.Fatores Relacionados ao Desempenho

Lucena (1992) aponta que outros aspectos, tais como a qualificacdo
profissional, a cultura organizacional, o estilo gerencial e 0 ambiente externo, podem
influenciar o desempenho humano. Ja para Oliveira-Castro, Lima & Veiga (1996), o
desempenho no trabalho € influenciado pelos seguintes aspectos:

o Caracteristicas organizacionais, que dizem respeito a cultura e ao clima

organizacionais, politicas e praticas de treinamento e desenvolvimento de

pessoal, politicas de administracdo de pessoal, imagem da organizacao;

o Caracteristicas do ambiente de tarefas, como a qualidade e

disponibilidade de equipamentos e recursos, a qualidade nas relacdes

interpessoais, a clareza de objetivos, a qualidade do gerenciamento do

desempenho, a clareza na definicdo do escopo do trabalho e a adequacéo de

prazos;

o Caracteristicas do individuo, como seus conhecimentos, habilidades e

atitudes, sua idade, sexo, personalidade e suas motivagoes;

o Caracteristicas extra-organizacionais, tais como a situacdo econdémica

do pais, as ofertas de mao-de-obra, de empregos, a legislacdo e outros itens

similares.
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O conceito de desempenho estd intimamente ligado ao de competéncias,
como ressalta Branddo (2009), uma vez que € impossivel dissociar os resultados
obtidos pelo individuo em um contexto produtivo dos comportamentos que ele
utilizada para atingir tais resultados. O autor acrescenta que desempenho

competente é aquele que “...em conformidade com objetivos, metas e valores
organizacionais de eficiéncia e eficacia (...) se aproxima de padrbes estabelecidos
ou atende a critérios de exceléncia, com frequéncia e por razoavel periodo de
tempo”. (ABBAD & BORGES-ANDRADE, 2004; ABBAD, FREITAS & PILATI, 2006;
citados por BRANDAO, 2009, p.96)

Tanto a gestdo do desempenho quanto a gestao por competéncias, segundo
Branddo e Guimardes (2001), se propdem a integrar os subsistemas de recursos
humanos e a estratégia organizacional. Além disso, ambas lancam méao de
indicadores tanto relacionados ao resultado do trabalho quanto aos comportamentos
adotados para alcanca-lo, reforcando a relacdo de interdependéncia e
complementaridade entre os dois construtos. (BRANDAO E GUIMARAES, 2001)

O mesmo Branddo (2009) ressalta, no entanto, ser o desempenho um
construto multideterminado, posto que, se a competéncia € condicdo necessaria,
esta ndo é suficiente para a obtencéo de resultados. Outras caracteristicas pessoais
(como a idade ou o nivel de escolaridade do trabalhador), as relacdes interpessoais
estabelecidas e caracteristicas da organizacdo e do ambiente de trabalho também
afetam direta ou indiretamente o desempenho individual, denotando a necessidade,
portanto, de um contexto favoravel ao bom desempenho. (BRANDAO, 2009).

Assim, em complemento ao conceito de competéncia, que atende ao saber,
saber fazer e ao querer fazer, Abbad e Borges-Andrade (2004) apontam o suporte
organizacional, o “poder fazer”, como um dos elementos-chave do desempenho. Ou
seja, fatores como politicas de incentivo, disponibilidade de orientacbes e
informacdes direcionais, apoio psicossocial ou ainda a qualidade do ambiente fisico
e do suporte material oferecido podem afetar a capacidade produtiva dos individuos.
(ABBAD-OC, 1999; ABBAD & BORGES-ANDRADE, 2004; BRANDAO, 2009).

Em uma linha de raciocinio analoga a dos autores citados por Brand&o,
Sonnentag e Frese (2002) descrevem trés perspectivas de estudo do desempenho:
a individual, a situacional ou contextual e a de regulacdo do desempenho,

perspectivas estas que nao se excluem — ao contrario, se complementam: enquanto
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a perspectiva individual, ligada as capacidades cognitivas, motivacionais e a tragos
de personalidade, cabe a investigacao de quais individuos apresentam desempenho
melhor que os outros; a situacional, ligada ao estudo de possiveis agentes
estressores e motivacionais, interessa investigar em que situacdo os individuos
apresentam melhor desempenho; ao passo que a de regulacdo, que se dedica a
conhecer — dentre outras atividades — aos fatores de processamento de informagao
pelo individuo, busca responder o que ocorre quando alguém estd desempenhando
uma atividade, qual o interesse do individuo em sua execuc¢do.(SONNENTAG E
FRESE, 2002; COELHO JUNIOR, 2011)

Enquanto a individual (abordada na maioria das pesquisas, como, por
exemplo, os estudos sobre os conceitos de expertise e grau de exceléncia) busca
incentivar o aprimoramento constante dos trabalhadores, a contextual se volta para
o redesenho dos processos de trabalho (como € o caso da teoria de acdo em
desempenho — que estabelece dois eixos complementares: processos e estruturas),
ao passo que a de regulacdo do desempenho (caso das técnicas de modelagem
comportamental e das pesquisas do uso de intervencdes previamente planejadas) é
afeita, além do foco das outras duas perspectivas, a orientacdo por metas e aos
feedbacks relacionados a tarefa. (SONNENTAG E FRESE, 2002; COELHO JUNIOR,
2011)

Coelho Junior (2011) aponta que a grande vantagem destas diferentes
perspectivas esta na possibilidade de se inter-relacionar as diferentes perspectivas,
com especial destaque para a relacdo entre as pesquisas individuais e situacionais,
apontando a necessidade de que gestores estratégicos, taticos ou operacionais
sejam capazes de identificar lacunas entre desempenho esperado e desempenho
atingido e também suas causas, para que se possa definitivamente abandonar o
conceito de que o desempenho € fruto Unico e exclusivo de fatores individuais.

Zarifian (2002) apresenta uma dimensao social do construto desempenho, ao
afirmar que o empregado nao “vende, em troca de salario, a disponibilidade de sua
competéncia. Ele vende o resultado que essa competéncia produz e que ele
garante” (ZARIFIAN, 2002, p.126). Assim, para o autor, em contraposicdo ao
proposto por Branddo (2009), o desempenho deve ser caracterizado pelos

resultados que produz, e ndo quanto as competéncias por ele mobilizadas, posto
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que a avaliacdo de desempenho € incapaz de mensuré-las. (ZARIFIAN, 2002;
TENORIO & VIEIRA, 2009)

No tocante a mobilizacdo de esforcos, cabe destacar o conceito de contrato
psicolégico, definido por Coyle-Shapiro (2002) como as relagbes de troca e
reciprocidade que se estabelecem entre os gestores e os trabalhadores. Correa e
Mainardes (2010) apontam que no contrato psicolégico se definem as expectativas
de comportamento ligadas ao desempenho: ao mesmo tempo em que se espera que
gestores tratem os seus colaboradores com justica e equidade e lhes deem acesso
a condi¢cbes adequadas de trabalho, que comuniquem claramente suas expectativas
e provenham aos empregados feedback relativo ao seu desempenho, espera-se, em
contrapartida, que os empregados correspondam com uma atitude construtiva e leal
para com os gestores. (CORREA E MAINARDES, 2010)

Os mesmos autores ressaltam ainda:

Considerar o individuo como parte interessada na organizacdo devera ser
uma pratica estabelecida na gestao, obrigando desta forma a organizacéo a
gerar consensos e politicas de participacdo e cooperacdo mais do que
controlo e coercdo. Ndo comunicar claramente com os empregados podera
levar a violagBes do contrato psicologico, a ultrapassagem dos limites
assumidos e ao abandono do contrato, o que podera resultar em baixos
niveis de compromisso, e consequentemente de resultados. (CORREA E
MAINARDES, 2010)

2.3. O Ciclo de Gestao de Desempenho;

Branddo (2001) afirma que o conceito de gestdo do desempenho surgiu no
final do século XX, como alternativa aos modelos classicos de avaliacdo de
desempenho, como uma proposta de andlise do desempenho profissional que
considere a necessidade ndo apenas de se avaliar, mas de se ancorar essa
avaliacdo na comparacao entre desempenho planejado e desempenho realizado e
de se acompanhar este trabalho, para que se possa corrigir desvios e assegurar que
0 executado corresponda ao planejado (LUCENA, 1992); (ALURI E REICHEL, 1994,
citados por BRANDAO, 2001).

Para Aluri e Reichel (1994, citados por BRANDAO, 2001) e Lucena (1992),
acompanhar o desempenho possibilita corrigir eventuais desvios nos processo de
trabalho, por meio de feedbacks frequentes ao trabalhador, visando garantir que o
trabalho executado corresponda, ao final do processo, ao que foi planejado.

Guimaraes (1998, citado por BRANDAO, 2001) afirma que, ao se caracterizar como
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um processo de gestédo de fato, a gestdo do desempenho precisa necessariamente
possuir diferentes etapas que a caracterizem como tal, assim expostas por Coelho
Junior (2011) na Figura 1 e descritas abaixo:

PLANEJAMENTO -
Foco nas EXECUCAO MONITORAMENTO AVALIACAO REVISAO
Competéncias —»  Fatores Individuais [ Carater Formativo [ Feedback  —» Aﬂﬁlﬁse
Andlise de Tarefas Fatores da Tarefa Somativo Corretiva e
Analise do Fatores do Contexto Prospectiva
Ambiente

3

Contexto de Trabalho e
Fatores Contingenciais

Figura 1 - Ciclo de Gestédo do Desempenho
Fonte: Coelho Junior (2011)

Na etapa do planejamento, a definicdo de metas e critérios de desempenho
mensuraveis, feita conjuntamente por chefias e subordinados, permite que se
estabelecam prioridades e se atribuam responsabilidades de antemao,
estabelecendo 0 que se espera e 0 quanto se espera de individuos e equipe,
gerando o compromisso e envolvimento na busca pela melhor execucdo das
atividades e por conseguinte aumentando a percepcdo de justica nos critérios de
avaliacdo de desempenho. (COELHO JUNIOR, 2011)

Definidos com clareza, metas e objetivos podem pautar a execucao das
atividades cotidianas, possibilitando identificar possiveis lacunas de competéncias
gue precisem ser supridas para possibilitar a busca da exceléncia na execucdo das
tarefas e, por conseguinte, um desempenho efetivo, que agregue valor a atividade
desempenhada. Nesta etapa, incidem fatores ambientais (que podem limitar a
atuacao, como escassez de recursos ou insalubridade), fatores relacionados a tarefa
(grau de dominio) e fatores gerenciais (considere-se a atuacdo da chefia no estimulo
ou influéncia negativa ao desempenho), o que exige a capacidade de se
diagnosticar e intervir também nas variaveis contextuais. (COELHO JUNIOR, 2011)

A etapa de avaliacdo de desempenho, tratada como grande prioridade da
producdo académica brasileira, é frequentemente pautada por erros comuns de
critérios de avaliacdo, como a influéncia da desejabilidade social e a excessiva

subjetividade, fruto da falta de conhecimento e de motivagbes equivocadas no
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processo de avaliacdo. Em que pesem as distor¢Oes, diferentes abordagens vém
sendo empregadas, no sentido de minimizar ao maximo a subjetividade e gerar
dados mais fidedignos, como a adocao de padrées de comportamentos especificos,
avaliagdo 360 graus, etc. (COELHO JUNIOR, 2011) Por outro lado, a vinculagéo das
avaliacoes de desempenho a gratificacbes e bonificagOes financeiras gera grande
dificuldade em termos de se buscar isen¢ao no processo de avaliacao.

Por fim, a etapa da revisao permite que se redefinam objetivos e se incorpore
percepcdes das chefias aos planos de trabalho, se identifiqguem dificultadores que
podem ser abordados e adotados como meta de melhoria/solucéo, servindo de input
para uma etapa futura de planejamento, de forma que este ciclo de gestdo se
execute, aperfeicoe e retroalimente. (COELHO JUNIOR, 2011).

2.4.Justica Organizacional

Segundo Omar (2006), justica organizacional diz respeito a como o0s
empregados percebem aspectos das organizaces em que trabalham como sendo
justos ou injustos. De acordo com o autor, sendo o tratamento da empresa
percebido pelos empregados como justo, estes tenderdo a demonstrar atitudes
positivas com relacdo ao trabalho, os chefes, supervisores e até mesmo com a
organizacao; Seja o tratamento considerado injusto, esta percepcdo dara origem a
sentimentos de insatisfacdo e de desmotivacao, absenteismo, reducédo da qualidade
do trabalho e perda de produtividade. Ja Greenberg (1990, citado por
SOTOMAYOR, 2006) definiu justica organizacional como uma tentativa de se
“descrever explicar o papel da justi¢ca no local de trabalho”.

Beugré (1998) descreve trés caracteristicas da justica organizacional:

e E um fendmeno psicossocial que perpassa a vida social e
organizacional;

e Uma vez que a forca de trabalho é o ativo mais importante de qualquer
organizacdo, o modo como esta é tratada afeta suas atitudes e
comportamentos subsequentes, tais como seu comprometimento,
confianca, seu desempenho e rotatividade;

e O movimento em direcdo a uma forca de trabalho mais qualificada faz

supor que os trabalhadores mais habilitados passem a reivindicar néo



17

apenas bons empregos, mas também tratamento digno e respeitoso
dentro de suas organizagoes.

Beuren e Santos (2012) afirmam que a justica organizacional se vincula ainda
a percepcao, por parte dos colaboradores, do quao justo ou injusto € o processo de
avaliacdo da organizacdo em que atuam. Se esta percepcdo € de que ha injustica,
surgem no trabalhador emoc¢des negativas que irdo pautar sua conduta, fazendo
com que este aumente ou diminua seus insumos e/ou resultados, a partir do que
achar mais apropriado. (BEUREN E SANTOS, 2012)

Esta ligacdo entre os conceitos de justica organizacional e avaliagao de
desempenho se fortalece ao se considerar o descrito por Sotomayor (2006), a partir
de extensa revisao bibliografica, acerca das duas dimensdes originais de analise da
justica organizacional: a justica distributiva, que mensura a percep¢ao acerca da
distribuicdo dos outcomes ou resultados, e a justica processual, que aborda os
processos, 0s meios para se chegar a tais resultados. (SOTOMAYOR, 2006) O
conceito traca um paralelo com as teses de Branddo & Guimaraes (2001) e Brandao
(2009), que alegam que mensuracdo do desempenho — assim como a gestao por
competéncias — lanca foco ndo apenas aos resultados do esforco do trabalhador,
mas também aos comportamentos adotados para consegui-los e a variaveis
contextuais como caracteristicas demogréficas e relacées interpessoais. (BRANDAO
& GUIMARAES, 2001; BRANDAO, 2009)

Sotomayor (2006) descreve uma grande quantidade de abordagens tedricas
sobre o tema e, segundo Beuren e Santos (2012, p.56), “ndo ha consenso entre os
pesquisadores quanto as dimensdes de justica organizacional”. Enquanto alguns
autores consideram apenas as dimensfes distributiva e processual (THIBAUT &
WALKER, 1975; citados por PRESTES, 2011; RAWLS, 1995, citado por PRESTES,
2011), outros defendem o aspecto social das interacdées no ambiente de trabalho,
manifesto pela dimenséo interacional (BIES, 2001; citado por ASSMAR, FERREIRA
E SOUTO, 2005). O quadro abaixo, apresentado por Rego (2002), apresenta quatro
dimensdes, a partir da divisdo do conceito de justica interacional em justica
interpessoal e justica informacional, corroborando os pontos de vista de, Colquitt et
al. (2001), Assmar, Ferreira e Souto (2005), Sotomayor (2006) e Sotomayor (2007):
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Quadro 1 - Dimensfes de Justiga Organizacional

Dimensdes/Facetas Caracterizagcao

7

Focaliza-se no conteudo, isto é, na justica

Justica Distributiva dos fins alcancados ou obtidos.

_ Focaliza-se no processo, ou seja, na justica

Justica Processual . .
dos meios usados para alcangar os fins.

Incide sobre o grau em que o superior adota

Justica Interacional (Interpessoal) um tratamento digno e respeitador para com
0s seus colaboradores.

Centra-se no grau em que o superior fornece
Justica Interacional (Informacional) informacbes e explica/justifica as decisdes
que afetam as pessoas.

Fonte: REGO, A. Comprometimento Afectivo dos Membros Organizacionais: O Papel das Percepgdes de
Justica. RAC, v.6, maio/ago 2002: 209-241, p. 216

Assim, a definicdo proposta por Beugré (1998), pode ser adotada por

sintetizar estas dimensdes em uma sentenca:

Justica organizacional refere-se a justica percebida nas trocas que ocorrem
dentro da organizacao, sejam elas econdmicas ou sociais, € que envolvem
o individuo em suas relagbes com seus superiores, subordinados, pares e a
organizac&o como um todo. (BEUGRE, 1998).

2.5.A primeira dimens&o — Justica Distributiva

O conceito de Justica Distributiva tem origem em Homans (1961, citado por
PRESTES, 2011), quando o autor propde a teoria da equidade, aplicando o principio
aristotélico de que “o justo € o proporcional” ao estudo da dinamica das relagdes
sociais. O autor busca, com isso, definir que a justica distributiva existe quando as
distribuicbes de recompensas e lucros forem percebidas por cada envolvido em
determinada interacdo social como proporcionais ao custos e aos investimentos,
respectivamente. (HOMANS, 1961, citado por PRESTES, 2011)

Mas o préprio Homans (1961, citado por SOTOMAYOR, 2006) postula que
embora a nocéo de proporcionalidade seja universal, interpretacées diversas acerca
do que constitui recompensa, lucro, custo e investimento — os quatro elementos da
proporcionalidade — podem existir. (HOMANS, 1961; citado por SOTOMAYOR,
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2006) Adams (1965) desenvolve a Teoria da equidade a partir da l6gica aristotélica
da teoria de Homans (1961, citado por SOTOMAYOR, 2006), sintetizando-a em uma
I6gica matematica simples, na qual se tem que “(recompensas de A — Custos de A) /
Investimento de A = (recompensas de B — Custos de B) / Investimento de B”
(ADAMS, 1965).

Para o autor, esta légica se aplica as relagdes sociais nos ambientes de
trabalho, a medida que traduz a relacdo de troca entre empregados e
empregadores: enquanto os primeiros fornecem seu esfor¢co e seu tempo (inputs),
os empregadores fornecem salérios e outras recompensas (outcomes). Quando,
nesta relacdo de troca, se manifesta um desequilibrio, tem-se a chamada iniquidade.
As investigacOes de Adams (1965) buscam identificar quando e por que tais trocas
sdo tidas pelos empregados como injustas — 0 que o autor denominou de
“antecedentes da iniquidade” — e quais as reacdes destes trabalhadores ao se
sentirem injusticados, o que chamou de “consequéncias da iniquidade”. (ADAMS,
1965)

Os antecedentes sdo o conjunto dos inputs — contribuicdes manifestas pelo
empregado na troca social como idade, formacdo, aptiddes, género, tempo de
empresa, esforco ligado a atividade; ou condicbes ndo manifestas, mas que ainda
assim influenciam a troca social, como aparéncia ou afinidades comuns com a
gestdo, qualquer atributo que o possuidor considere (correta ou erroneamente)
relevante na ocasido da troca — e outcomes, que nao necessariamente se
restringem a salarios, mas também outros ganhos como beneficios trabalhistas,
localizacao privilegiada no espaco de trabalho, flexibilidade de horério, bénus por
antiguidade, ou até mesmo a evitacdo de uma condicdo negativa de trabalho etc.
Em suma, o que é concedido ao empregado em troca de sua contribui¢édo, formal ou
informalmente. (ADAMS, 1965)

As consequéncias da iniquidade, por sua vez, se manifestam com intensidade
proporcional as iniquidades que as causaram, e a tensdo surgida delas motiva a
pessoa a neutralizar ou buscar meios para reduzi-las. A iniquidade pode ser
favoravel (individuo recebe mais do que acha que deveria, gerando sensacao de
culpa) ou desfavoravel (gerando furia ou indignacdo). (ADAMS, 1965) Os meios
adotados pelos individuos para resolu¢cdo das mesmas séo descritos por Assmar,
Ferreira e Souto (2005):
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a) Restauracdo real da equidade, com acOes para alterar o valor das
contribuicdes ou dos resultados, incidindo sobre os inputs — aumentando ou
diminuindo sua produtividade, conforme achar mais significativo.
Aumentando, se achar que o esfor¢o adicional pode levar ao reconhecimento
tardio; Diminuindo, até adequar o esfor¢co dispendido a um nivel menor de
recompensa; ou mesmo aumentando a produtividade para se adequar a uma
remuneracdo maior do que a considerada justa — ou pela alteracdo dos
outcomes, reclamando aumentos salariais ou outros beneficios, reducdo da
jornada de trabalho, etc.;

b) Restauracdo psicoldgica da equidade — a partir de distor¢des cognitivas
gue modificam o valor percebido da razao inputs/outcomes. A pessoa passa a
considerar justo 0 que antes achava injusto e tenta reinterpretar uma situacao
desvantajosa como algo vantajoso (“eu ganho um pouco a menos, mas posso
faltar e chegar atrasado quando quiser”);
C) Abandono de campo — a interrupcdo da relacdo, gerando absenteismo
ou rotatividade; e
d) Troca de referencial de comparacdo — substituindo o que causou uma
percepcdo de inequidade por outro, cuja razao inputs/outcomes seja mais
similar a daquele que compara; (ASSMAR, FERREIRA E SOUTO., 2005).
Sotomayor (2006) aponta, no entanto, que a Teoria proposta por Adams
(1965) falha ao deixar de aspectos significativos acerca dos elementos que
descreve, em especial no que diz respeito as inter-relacdes entre eles: segundo a
autora, a Teoria da equidade ndo estabelece causalidades entre inputs e outputs. Se
um trabalhador se considera injustamente mal remunerado, ele pode, segundo a
teoria, reduzir seu ritmo de trabalho, chegar mais tarde — alterar seus inputs — ou
passar a trabalhar mais do que trabalhava antes para conseguir, “reduzindo o valor
que percebe de sua contribuicdo para a relagao de troca” (SOTOMAYOR, 2006,
p.59) — uma distorcdo cognitiva. Uma vez que ndo ha nenhum fator preditivo,
associado a uma extensa gama de antecedentes e consequentes, compromete o
valor da teoria. (FOLGER & CROPANZANO, 1998, citados por SOTOMAYOR, 2006)
Com o intuito de analisar o fenbmeno da justica organizacional por um viés
mais atento a complexidade do tema, Deutsch (1975, citado por ASSMAR,

FERREIRA E SOUTO, 2005) adotou uma visdo mais sistémica em seus estudos,
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partindo do principio de que os sistemas sociais podem favorecer mais o uso de
determinados critérios de justica do que outros, “dependendo da natureza das
relagbes cooperativas que estdo em jogo e do objetivo primordial que os grupos
procuram atingir’ (ASSMAR, FERREIRA E SOUTO, 2005, p.445). O autor afirma
que o principio da equidade prevalece em relacdes cooperativas que objetivam
lucro, ao passo que o principio da igualdade é dominante em relacdes de
cooperacdo que visam relacdes sociais agradaveis, enquanto em relacfes
cooperativas que visem o bem-estar pessoal, prevalece o principio da necessidade
(em que se privilegia 0 membro do grupo que apresente maior grau de necessidade
pessoal) (DA PAZ et al, 2009)

As trés dimensfes citadas por da Paz et al (2009), sdo apenas parte do
conjunto de Regras Distributivas proposto por Leventhal (1980, citado por
SOTOMAYOR, 2006, 2007). Além das citadas, o autor considera as regra do auto-
interesse justificado, a regra da adesdo as promessas, regra da legalidade, regra da
propriedade e regra do status. A propria Sotomayor (2006, 2007) ressalta, no
entanto, que prevalecem na literatura as regras de equidade, igualdade e
necessidade citadas por Deutsch (1975, citado por ASSMAR, FERREIRA E SOUTO,
2005), com predominancia da regra equidade. (SOTOMAYOR, 2006, 2007)

Para Sotomayor (2007), a percepcéo de justica distributiva, quando aplicada a
um contexto de avaliacdo de desempenho, analisa as percepcdes de justica
referentes as classificacbes (no contexto da APF, as notas e conceitos) de
desempenho atribuidas pelo avaliador aos trabalhadores avaliados. Os
trabalhadores avaliam a justica das classificacoes a eles atribuidas em termos de
adequacao das notas dadas aos esforcos desenvolvidos, da contribuicdo dada por
eles ao cumprimento dos objetivos organizacionais, de seu desempenho no periodo
analisado e da relacdo de suas notas com as notas atribuidas a colegas do mesmo
grupo de trabalho. (SOTOMAYOR, 2006; 2007)

2.6.Uma segunda dimenséo — Justica Processual
Folger e Greenberg (1985) conceituam justica processual como a percepcao
de justica dos processos de tomada de deciséo, referindo-se aos meios por meio
dos quais diversos fins sdo atingidos. Sejam estes fins 0os mais diversos, como

aumentos nos pagamentos dos funcionarios, disputas judiciais a gerenciar ou
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avaliagbes de desempenho a realizar, um fator determinante de tais decisdes
envolve como elas sdo tomadas, em contraste a justica distributiva, que aborda o
conteudo e as consequéncias dessas decistes. (FOLGER & GREENBERG, 1985)
Assmar, Ferreira e Souto (2005) ressaltam a importancia do conceito quando
apontam que uma situacdo pode ser tida como justa se 0s procedimentos de
decisao forem justos, independentemente dos resultados. (LEVENTHAL, 1980;
THIBAUT & WALKER, 1975; citados por ASSMAR ET AL, 2005)

Sotomayor (2006) afirma que o conceito surgiu a partir dos estudos de
Thibaut e Walker (1975, citados por SOTOMAYOR, 2006), que analisaram as
percepcdes de trocas sociais em contextos de litigios judiciais. A investigacdo dos
autores sugeriu que os litigantes se dispunham a abrir mao do controle na etapa de
decisdo (em que o juiz profere seu veredito), caso sentissem que possuiam o
controle na fase do processo (em que se apresentam evidéncias e sédo colhidos
relatos das partes). Assim, independente do veredito, estes litigantes percebiam
como justo 0 processo caso pudessem apresentar seus pontos de vista e
dispusessem de tempo suficiente para defender suas ideias. Desta forma,
transpostas para o contexto organizacional, a etapa ligada a decisao foi denominada
de “escolha” (possibilidade de influenciar a decisao), enquanto a ligada ao processo
foi denominada de “voz” (oportunidade de expor pontos de vista e té-los levados em
conta). (THIBAUT E WALKER, 1975, 1978; THIBAUT, WALKER, LATOUR E
HOULDEN, 1974; E WALKER, LATOUR, LIND E THIBAUT, 1974; citados por
SOTOMAYOR, 2006)

Em termos de influéncia sobre a percepcdo de justica, Sotomayor (2006)
aponta que o componente “voz” — ou seja, a oportunidade de expressar seu ponto
de vista e fazé-lo ser considerado na escolha — confere aos individuos uma
percepcdo de possuir um maior controle acerca do processo decisorio, dando
origem ao que Folger, Rosenfield, Grove e Corkran (1979, citados por
SOTOMAYOR, 2006) chamaram de “efeito do processo justo”. Este consiste na ideia
de que quanto mais justo se considera um processo, maior é a tolerancia quanto as
suas consequéncias, mesmo que este dé origem a outcomes desfavoraveis.
(SOTOMAYOR, 2006)

Segundo Leventhal (1980, citado por SOTOMAYOR, 2007), questdes

importantes incidem sobre a percepcédo de justica processual de determinado
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procedimento: sete componentes estruturais e seis critérios, denominados de regras

processuais. Os componentes estruturais sdo (LEVENTHAL, 1980, citado por
SOTOMAYOR, 2006; ASSMAR ET AL, 2005; FOLGER & GREENBERG, 1985):

A selecdo dos agentes que tomam a decisdo (como foram escolhidos
0S responsaveis pela decisdo?);

A definicdo e comunicacdo dos critérios aos interessados (como sao
definidas as recompensas e como proceder para recebe-las?);

A exatidao da informacao obtida sobre os interessados (como e o que
se sabe sobre os beneficiados pelas recompensas?);

Estrutura decisoria (como foram definidas as responsabilidades de
decisao?);

Mecanismos de apelacdo e recurso acerca das decisbes tomadas
(como contestar uma deciséo?);

Salvaguardas (como evitar abusos de poder?); e

Mecanismo de mudanca (como alterar praticas disfuncionais?)

Os seis critérios (ou regras processuais) propostos por Leventhal (1980,

citado por SOTOMAYOR, 2006) para definir se determinado procedimento é justo
sdo (LEVENTHAL, 1980, citado por SOTOMAYOR, 2006, 2007; ASSMAR ET AL,
2005; FOLGER & GREENBERG, 1985):

Ser aplicado de forma consistente, ao longo do tempo e entre 0s
individuos;

N&o ser tendencioso, ndo atendendo a interesses de terceiros em
detrimento de sua finalidade;

Ser preciso, colhendo e fazendo uso de informacfes exatas;

Ser passivel de correcdo, garantindo a possibilidade de retificacdo de
erros que porventura ocorram;

Ser representativo de todos 0s interesses em jogo, garantido o direito a
e levando em conta a opinido de todos os grupos envolvidos no
processo; e

Ser baseado em padrdes éticos e morais;

Sotomayor (2006) aponta numerosos estudos que analisaram reacdes

(atitudes e comportamentos) dos membros organizacionais consideradas relevantes
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para o funcionamento eficaz das organizaces, ligadas diretamente a dimensédo da
justica processual, fornecendo pistas importantes para uma gestdo mais eficaz dos
recursos humanos. Dentre as diferentes teméticas estudadas, podem-se citar o
compromisso organizacional, as intengdes de turnover, as intencdes de permanecer
na empresa, a confiangca, os comportamentos de cidadania organizacional, o
desempenho de grupo, o desempenho individual, a satisfagdo com o trabalho, a
avaliacdo do superior hierarquico e 0s comportamentos de retaliacao.
(SOTOMAYOR, 2006)

Folger e Konovsky (1989) apontam que, no caso da avaliacdo de
desempenho, mesmo em face de uma percepcdo de injustica distributiva — como
uma avaliacdo com baixo escore ou uma diminuicdo na gratificacdo salarial —, caso
os trabalhadores considerem que seu avaliador agiu de forma justa, eles terdo
indices maiores de satisfacdo com o trabalho, lealdade para com a organizacéao.
Assim, mesmo diante de um resultado desfavoravel (no aspecto distributivo), a
percepcao de que um processo justo foi conduzido diminui a intensidade de reacbes
negativas, que seriam amplificadas caso se tratasse de um processo injusto.
(FOLGER & KRONOVSKY, 1989; SOTOMAYOR, 2006)

Sotomayor (2007) acrescenta que, em um contexto de avaliacdo de
desempenho, as percepcOes de justica processual dizem respeito a como 0s
procedimentos de avaliacdo adotados sdo tidos como justos ou injustos. Este
sistema deve ser aplicado a todos os trabalhadores de maneira uniforme, ter
mecanismos legitimos que permitam ao trabalhador se autoavaliar e contestar
avaliacdes das quais discorde, deve se basear em informacdes precisas sobre o
desempenho dos colaboradores, baseadas em critérios previamente definidos e
amplamente divulgados. Rego (2002) ressalta a necessidade de se realizar
entrevistas de avaliacdo para potencializar percepcbes de justica procedimental
mais elevadas. (REGO, 2002; SOTOMAYOR, 2007)

2.7.Expandindo o quadro conceitual — justica interacional
Segundo Omar (2006) a justica interacional estd associada a qualidade do
tratamento interpessoal entre os gestores que decidem e os empregados afetados
por suas decisfes, equivalendo ao “lado humano” das praticas organizacionais, ou

seja, ao modo com que os que controlam as recompensas e recursos se comportam
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com o0s subordinados (OMAR, 2006). Para Bies e Moag (1986, citados por
SOTOMAYOR, 2006), que introduzem a nova dimensao ao conceito, a justica
interacional se volta para a descricdo da qualidade das interacbes no ambiente de
trabalho, posto que estas — aspectos distintos tanto dos outcomes como dos
procedimentos — n&o raro sdo ignoradas pelas dimensdes distributivas e
processuais. (BIES & MOAG, 1986, citados por SOTOMAYOR, 2006, 2007)

Para os autores, a dimensao interpessoal do construto deriva da comunicagéo
interpessoal: como os assuntos sdo abordados e como os individuos percebem o
tratamento que recebem ao longo de determinado processo organizacional, como
séo justificadas as decisdes a eles comunicadas, independente de seus outcomes.
Esta dimensdo passa a enfocar o aspecto comunicacional das interacbes como
fonte significativa de informacdo sobre por que trabalhadores se sentem
injusticados, mesmo em face de procedimentos e resultados justos. (BIES & MOAG,
citados por SOTOMAYOR, 2006).

Assim, os efeitos de justica processual e justica interacional incidem sobre
outcomes diferentes: enquanto a primeira afeta o0s resultados referentes
organizagcao, como comportamentos de cidadania, comprometimento organizacional
e intencdes de turnover, a segunda influencia outcomes relacionados ao agente que
poe em pratica as decisdbes — como a satisfacdo com a chefia, a confianca na
mesma e comportamentos de cidadania dirigidos a esta. Os autores deram a isso 0
nome de modelo agente-sistema (BIES & MOAG, 1986, citados por SOTOMAYOR,
2006)

Segundo Colquitt (2001), Greenberg (1993) e Sotomayor (2006), A justica
interacional se caracteriza por quatro critérios, que podem ser sintetizados nas

categorias “sensibilidade interpessoal” e “justificagao”:

e Respeito - que aborda aspectos como “tratar os empregados de forma
correta e cortés”, “respeitar a dignidade individual” e “ter em
consideracao os direitos do individuo, enquanto trabalhador”;

e Retiddo - por exemplo, “os avaliadores devem evitar comentarios
improprios ou ofensivos da dignidade individual”;

¢ Honestidade - refere-se ao “tratamento sincero, verdadeiro, imparcial e

livre de vieses pessoais”; e
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e Justificacdo - que contempla elementos como “explicacbes adequadas
das decisbes e das bases que as fundamentaram”, “feedback
oportuno” e “sensibilidade as necessidades pessoais”.

No entanto, mesmo levando em conta a importancia dos aspectos
interpessoais nas percepg¢des de justica, Cropanzano e Greenberg (1997) ressaltam
ser dificil tracar uma distingcdo conceitual entres as dimensdes processual e
interacional, uma vez que “os procedimentos formais e as interagdes interpessoais
compdem juntos 0s processos que levam a decisao de alocagao” (CROPANZANO E
GREENBERG, 1997). Muito embora Sotomayor (2006) também reconheca nao
haver um consenso sobre a autonomia da justica interacional frente as outras (em
especial a dimensao distributiva), a autora apresenta numerosos exemplos de
pesquisas incluindo a dimenséao interacional em seus resultados (COLQUITT, 2001;
CROPANZANO, PREHAR E CHEN, 2002; FONG E SHAFFER, 2003; KICKUL,
2001; KICKUL, NEUMAN, PARKER E FINKL, 2001; LAMERTZ, 2002;
MASTERSON, 2001; MOORMAN, 1991; PATERSON, GREEN E CARY, 2002;
REGO, 2000, 2002; citados por SOTOMAYOR, 2006).

A autora destaca ainda a proposta tedrica de Colquitt et al (2001), que separa
a dimensdo interacional em duas — dando origem aos conceitos de justica
interpessoal, que aborda o tratamento respeitoso e digno dispensado pelos
decisores aos outros membros das organizacdes, e justica informacional, que
atende a adequacao e pertinéncia das justificativas adotadas pelos decisores acerca
das decisdes tomadas. O trabalho de Colquitt et al (2001) operacionaliza a
taxonomia proposta por Greenberg (1993), que tem como intuito ressaltar as
distincbes entre o0s determinantes sociais e estruturais dos tipos de justica
estabelecidos a época, distributiva e processual. (GREENBERG, 1993; COLQUITT
ET AL, 2001; SOTOMAYOR, 2006)

Para Greenberg (1993), enquanto a justica distributiva lanca seu olhar a
percepcao de quao bem distribuidos séo os resultados do trabalho e a processual se
debruca sobre o quédo justos sdo os procedimentos para se determinar estes
resultados, a investigacdo dos determinantes estruturais e sociais busca analisar
este cenario de forma transversal: o foco nos determinantes estruturais pauta a
busca por justica na compreenséo do contexto ambiental onde ocorrem as trocas,

enquanto o0s determinantes sociais analisam o tratamento dispensado aos
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individuos. Assim, as quatro classes de justica propostas pelo autor se originam na
interacdo entre estas dimensdes: justica sistémica (processual X estrutural); justica
informacional (processual X social); justica configuracional (distributiva X estrutural)
e justica interacional (distributiva X social) (GREENBERG, 1993)

Para Cropanzano et al (2007), um processo justo de avaliacdo de
desempenho deve sensibilizar os participantes acerca das diversas interpretacoes,
potenciais conflitos de interesse, e legitimar discordancias sobre fatos. Para o autor,
0 processo justo de avaliagdo de desempenho tem trés elementos centrais: a
adequada prestacdo de informacdes, a escuta justa e o julgamento baseado em
evidéncias. A prestacdo adequada de informagbes surge da necessidade de se
informar aos envolvidos, com a devida antecedéncia, quando e em que aspectos
eles serdo avaliados. Mas vai além, ao contribuir para o envolvimento dos
trabalhadores na elaboracéo de padrées de desempenho e na comunicagcao destes
padrdes. O feedback, por motivos Obvios, deve ser fornecido regularmente, de modo
a modelar o desempenho do trabalhador ao longo de sua execucéo, e ndo apenas
em uma intervencdo pontual, como a servir de justificativa para a decisdo da chefia
(CROPANZANO ET AL, 2007).

A escuta justa consiste na limitacdo do feedback ao que for “admissivelmente”
comprovavel, como o desempenho do trabalhador, em detrimento de ataques
pessoais. Significa ainda dar aos trabalhadores a chance de expor seus proprios
pontos de vista ou mesmo discordar de sua chefia quando achar apropriado. O
julgamento baseado em evidéncias, por sua vez, diz respeito a precisdo dos
parametros, a coleta de dados e a tomada de decisbes com base em processos
formais. Deve-se adotar medidas para fornecer treinamento adequado aos
avaliadores, para melhorar a precisdo das avaliacbes e manter o processo livre de
influéncias politicas. (CROPANZANO, 2007)

2.8.0s antecedentes da percepc¢éo de justica
Assmar, Ferreira e Souto (2005) apontam que a investigacdo dos
antecedentes das diferentes dimensdes da percepcédo de justica tem sido pauta de
diversos estudos, abordando em especial fatores macro-organizacionais capazes

de suscitar percepgdes positivas de justica nos empregados, como “mudancgas
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organizacionais, cultura organizacional, comportamento dos lideres, processos
disciplinares, avaliacdo de desempenho, sistemas de remuneracdo e processos de
selecdo” (ASSMAR, FERREIRA E SOUTO, 2005).

Beugré (1998) aponta que os antecedentes das percepgbes de justica se
organizam em dois grupos: De um lado, se tem variaveis individuais, compostas
por:

Fatores demograficos, como género, escolaridade, tempo na organizacéo, etc.
Fatores de personalidade, como a afetividade negativa e o viés de atribui¢éo hostil,
caracteristica que faz o individuo atribuir valor negativo um estimulo ambiental
ambiguo ou neutro; e

Fatores Cognitivos, como atribuicbes causais (estabelecimento de relacbes de
causa e efeito) e tendenciosidade auto-servidora. A tendenciosidade auto-servidora,
ou egotismo, representa a tendéncia em atribuir nossos fracassos a causas
externas e Nn0ssos sucessos a internas. Como o aluno que tira uma nota baixa em
um exame e justifica dizendo que seu emprego nao o deixou estudar, mas quando
vai bem no exame diz ser por conta de sua avancada inteligéncia. (RODRIGUES,
ASSMAR E JABLONSKI, 2000)

De outro lado, Beugré (1998) aponta variaveis organizacionais, como
mudancas organizacionais, comportamento dos lideres, pagamento, punicao,
selecdo e cultura organizacional. Assmar, Ferreira e Souto (2005) afirmam que
fatores culturais e politicas organizacionais tém efeito significativo nas percepcoes
de justica, uma vez que norteiam estratégias, estruturas, processos e acles
organizacionais que afetam diretamente os membros das organizacdes.

Elas citam pesquisa de Mannix, Neale e Northcraft (1995, citados por
ASSMAR, FERREIRA E SOUTO, 2005) que aponta que culturas economicamente
orientadas se relacionam ao principio da equidade, culturas voltadas para os
relacionamentos se ligam ao principio da igualdade, ao passo que em culturas
ligadas ao desenvolvimento pessoal prevalece a regra da necessidade. (ASSMAR,
FERREIRA E SOUTO, 2005).

Helena (2000, citado por ASSMAR, FERREIRA E SOUTO, 2005), em estudo
comparativo entre a iniciativa privada e o servico publico, aponta que resultados
relativos a iniciativa privada estabeleceram relacdo positiva da existéncia de valores

associados a cooperacdo e a satisfagdo e bem-estar dos trabalhadores nas
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percepcdes de justica distributiva e processual dos mesmos, enquanto que a
incidéncia de valores ligados a competitividade e individualismo acarretava menor
grau nas duas dimensdes de justica estudadas. J4 quanto as dimensfes
interacionais, o estudo aponta que praticas de integracdo externa, recompensa e
treinamento e de relacionamento interpessoal exercem influéncia positiva na
variavel percepcdo de justica interpessoal. (ASSMAR, FERREIRA E SOUTO,
2005).

De acordo com Pires e Macedo (2006), fatores culturais das organizacdes
publicas, como apego as regras e rotinas, supervalorizacdo da hierarquia,
paternalismo nas relagbes, apego ao poder, entre outras, sdo importantes na
definicAo dos processos internos, na relacdo com inovagbes e mudanca, na
formacdo dos valores e crengas organizacionais e politicas de recursos humanos.
Os autores citam estudo de Schall (1997, citado por PIRES & MACEDO, 2006), que
acrescenta ao disposto por ele o conflito existente entre 0 quadro permanente e 0
guadro ndo-permanente das organizacbes publicas, que mudam a cada novo
mandato, dando origem a uma descontinuidade administrativa, que se caracteriza
por:

e Projetos de curto prazo — cada governo sO privilegia projetos que possa
concluirem seu mandato, para ter retorno politico;

e Duplicacdo de projetos — cada novo governo inicia novos projetos, muitas
vezes quase idénticos, reivindicando a autoria para si;

e Conflitos de objetivos — conflito entre os objetivos do corpo permanente e do
ndo-permanente, o que pode gerar pouco empenho em relagdo aos
procedimentos que vao contra interesses corporativos (ciéncia de que a
chefia logo sera substituida); e

e Administracdo amadora — em que gestores pouco conhecem a histéria e a
cultura da organizacdo e, muitas vezes, ndo tém o preparo técnico
necessario, fazendo prevalecer critérios politicos sobre a capacidade técnica
ou administrativa dos nomeados. (SCHALL, 1997, citado por PIRES &
MACEDO, 2006)

Os antecedentes descritos neste item compdem, para fins de analise dos
dados estudados, o modelo analitico descrito no Capitulo 3, a seguir, que aborda o0s

procedimentos metodoldgicos adotados para o presente estudo.
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3. METODO DE PESQUISA

3.1.Caracterizacao da Pesquisa

A presente pesquisa € descritiva, uma vez que estudos desta natureza tém por
caracteristica buscar a descricdo das caracteristicas de determinado fendmeno ou o
estabelecimento de relac6es entre variaveis, por meio — principalmente — de técnicas
padronizadas de coleta e analise de dados. As pesquisas descritivas sdo,
juntamente com as exploratorias, as que habitualmente realizam os pesquisadores
sociais preocupados com a atuacdo pratica. (GIL, 2008). Richardson (1985) afirma
que os estudos descritivos representam um nivel de analise que permite ndo apenas
identificar, como também ordenar e classificar as caracteristicas dos fend6menos
estudados. Os estudos descritivos originam futuras analises correlacionais, estudos
gue buscarao analisar as variaveis que influenciaram ou originaram os fenémenos
ora descritos (RICHARDSON, 1985)

A partir da investigacéo, buscou-se caracterizar as lacunas descritas no modelo

analitico descrito pela Figura 2:

Avaliacdo de Desempenho
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Figura 2 — Modelo Analitico da Pesquisa. Fonte: o autor.
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Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso, tomando como base o
proposto por Yin (2001): ndo se trata de exigir controle sobre eventos
comportamentais, mas sim abordar eventos contemporaneos complexos com
contexto de vida real, buscando-se manter as caracteristicas totalizantes desse
contexto. Segundo o autor, esta interdependéncia entre o fenGmeno e seu contexto
fornece um panorama mais proximo da realidade do que experimentos — em que se
isola o fenbmeno — e os levantamentos, em que, por mais que tente, o pesquisador
dificilmente conseguira compreender a imensa gama de variaveis ligadas ao objeto
de estudo. Por isso mesmo, o estudo de caso, embora tenha limitada capacidade de
generalizacdo a partir dos resultados obtidos, € recomendado quando se deseja se
obter uma visdo pormenorizada do recorte analisado. (YIN, 2001)

Neste sentido, a abordagem adotada € quali-quantitativa: Se por um lado se
lancou méo da analise estatistica descritiva para interpretar dados quantificados,
colhidos por meio de perguntas objetivas fechadas de um survey, estes serviram
para corroborar a andlise de dados qualitativos, colhidos por meio de entrevistas
semiestruturadas com sujeitos selecionados para representar diferentes extratos da
populacdo estudada. Assim, busca-se integrar uma visdo objetiva dos fenémenos
com uma compreensao mais subjetiva do contexto em que estes ocorrem.

Creswell (2007) aponta que a ado¢cdo de métodos mistos, em contraposicao a
uma antiga dicotomia entre pesquisas quantitativas e qualitativas, vem se tornando
cada vez mais frequente. O que varia entre os diferentes estudos é a tendéncia de
cada investigacdo a ser mais qualitativa ou mais quantitativa. O desenho
metodolégico, aponta o autor, pode se dar pela insercdo de campos de observacdes
abertas em questdes fechadas ou, caso deste estudo, pela coleta de dados em
levantamento, seguidos de entrevistas que conferem maior profundidade a
investigacdo. Em suma, combinam-se caracteristicas qualitativas e quantitativas
para se obter um melhor entendimento do problema em analise. (CRESWELL, 2007)

O método qualitativo é definido por Minayo (2001, pp. 21-22) como a
investigacado do “universo de significados, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, o
que corresponde a um espago mais profundo das relagdes”, abordando fendémenos
que, embora devam ser objeto de andlise, ndo podem ser quantificados. A diferenca

entre este e as abordagens gquantitativas diz respeito a natureza do método, pois
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enquanto a quantitativa trata de aspectos objetivos, matematicos, a qualitativa
investiga aspectos fenomenoldgicos e subjetivos. N&o ha, entretanto, relacdo de
oposicao entre as duas abordagens: h& entre elas uma complementariedade, pois a
realidade expressa por elas “interage dinamicamente, excluindo qualquer dicotomia”.
(MINAYO, 2001, p.22)

Richardson (1985) caracteriza a adocdo de métodos quantitativos pelo
emprego da quantificagéo tanto na coleta quanto no tratamento de informacdes, por
meio de técnicas estatisticas, das mais simples — como percentual, média, desvio-
padrdo — as mais complexas, como coeficiente de correlacdo, andlise de regressao
etc. O método quantitativo € adotado com o intuito de garantir a precisdo dos
resultados, evitar distorgbes nos procedimentos de analise e interpretacdo e, a partir
de suas andlises, elaborar inferéncias sobre o objeto de estudo. Segundo o autor, a
aplicacdo mais frequente dos métodos quantitativos é nos estudos descritivos, em
gue se busca descobrir e classificar a relacdo entre variaveis, ou se investigar a
relacéo de causalidade entre fenébmenos.

Marconi e Lakatos (2003) ilustram a diferenca e a complementariedade entre
os fendmenos quantitativos e qualitativos com o exemplo de um candidato a
determinado cargo que necessita de 5.000 votos para se eleger. Com 4.999 votos e
até entdo, ele segue sendo um candidato, pois ainda nédo foi eleito. Ao atingir o
patamar de 5.000, a mudanca quantitativa elicia uma mudanc¢a qualitativa: deixa de
ser candidato, passa a ser eleito. Essa relacdo, apontam as autoras, € uma
constante: a ciéncia busca compreender quais sdo as mudancas de quantidade
necessarias para que se produza uma mudanca de qualidade. (MARCONI &
LAKATOS, 2003)

Em termos de temporalidade, trata-se de um recorte transversal por abordar
uma unidade em um recorte de tempo especifico. Neste tipo de recorte, a pesquisa
€ realizada em um curto periodo de tempo, em um determinado momento, ou seja,
em um ponto no tempo, tal como agora, hoje (FONTELLES ET AL, 2009). Ja4 quanto
ao delineamento de pesquisa, trata-se de um estudo observacional — ou, como
caracterizado por Marconi e Lakatos (2003), uma observacdo direta extensiva — ja
gue nao havera manipulacdo de dados, sujeitos ou grupos em situacao controlada

(como no delineamento experimental), apenas observagdo de comportamentos ou
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registros, a partir da percepcao do observador. (MARCONI & LAKATOS, 2003; GIL,
2008; RUIZ, 1979).

Quanto ao ambiente de pesquisa, trata-se de uma pesquisa de campo, posto
que os dados serdo colhidos no ambiente e sobre o ambiente de trabalho, visando a
compreensao de aspectos de comportamento do fen6meno analisado. De acordo
com Marconi e Lakatos (2003), a pesquisa de campo tem como objetivo construir
conhecimento acerca de determinado problema, a fim de se obter uma resposta, se
comprovar uma hipétese, descobrir um novo fendbmeno ou uma nova relacéo entre
fendmenos existentes. A pesquisa de campo se caracteriza pela observacdo dos
fatos, pela coleta de dados e pelo registro de varidveis consideradas relevantes para
analisa-los, motivo pelo qual esta etapa ndo deve ser confundida com a simples
coleta de dados. (MARCONI & LAKATOS, 2003)

3.2.Método

Para o presente estudo foi adotado um método misto. Para colher dados
gualitativos, foi realizada uma entrevista semiestruturada, caracterizada por Gil
(2008) por se guiar por uma relacdo de pontos de interesse vao sendo explorados
pelo entrevistador ao longo de seu curso. De acordo com o autor, as pautas devem
ser ordenadas e guardar certa relacdo entre si, cabendo ao entrevistador fazer
poucas perguntas diretas e deixa o entrevistado falar livremente a medida que refere
as pautas assinaladas. Quando este se afasta delas, o entrevistador intervém,
embora de maneira suficientemente sutil, para preservar a espontaneidade do
processo. (GIL, 2008)

Para a coleta de dados quantitativos, foi feito um levantamento de campo
(survey), onde serdo solicitadas informacdes a um determinado grupo significativo
de pessoas acerca do problema estudado, para em seguida, mediante andlise
guantitativa, obter as conclusbes correspondentes aos dados coletados. Segundo
Gil (2008), o levantamento permite contato direto com a realidade investigada,
economia, rapidez e possibilidade de quantificacdo. Castro et al. (2010) apontam
gue a abordagem, embora desloque o fendbmeno de seu contexto, possibilita
comparar diferentes extratos e realizar diferentes associacdes e enquadramentos no
momento da andlise (GIL, 2008; CASTRO ET AL., 2010)
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3.3.Amostragem

Para fins de obtencdo dos dados para subsidiar o estudo, foi utilizada uma
amostragem nédo-probabilistica por conveniéncia, a partir da participacdo voluntaria
dos respondentes — 0s quais receberam por e-mail o link de acesso a pesquisa,
acompanhado de um texto que apresenta o0s propdsitos do levantamento. De acordo
com Gil (2008), este constitui 0 menos rigoroso de todos os tipos de amostragem. O
pesquisador seleciona os elementos a que tem acesso, “admitindo que estes
possam, de alguma forma, representar o universo. Aplica-se este tipo de
amostragem em estudos exploratérios ou qualitativos” (GIL, 2008, p. 94), em que
nao se depende exclusivamente da capacidade preditiva da amostra.

No entanto, para a coleta de dados qualitativos, foi feita uma amostragem
nao-probabilistica propositiva. Segundo Marshall (1996), esta possibilita direcionar a
investigagédo para os “informantes-chave”, fontes de informagdo que, por conta de
suas competéncias ou de sua posicédo dentro de determinado grupo, sado capazes de
fornecer informacdes com maior grau de profundidade do que fontes comuns. A
escolha de informantes-chave, neste caso, recaiu sobre os ‘“representantes de
unidade de avaliacdo” do Ministério, servidores das unidades administrativas que
sdo responsaveis pelo recebimento, organizacdo e posterior encaminhamento dos
planos de metas, avaliacfes institucionais e formularios de avaliacao individual para
a unidade centralizadora na area de Gestdo de Pessoas. Ou seja, trata-se de
servidores que conhecem o0 processo de avaliagdo e as caracteristicas tanto de
equipes como de avaliadores. (MARSHALL, 1996)

3.4.Instrumentacao

Foi aplicado um questionario eletrbnico hospedado no sitio web
SurveyMonkey, composto por um levantamento sociodemografico, em que foram
colhidos dados como idade, género e escolaridade dos participantes, e um rol de
guestdes fechadas acerca da percepcéao de justica dos respondentes. O instrumento
em questao foi elaborado e validado por Sotomayor (2006) e consiste em 32 (trinta e
dois) itens de multipla escolha, no qual o participante deve informar seu nivel de
concordancia com dada informacéo, por meio do preenchimento de uma escala tipo
Likert, de sete itens. Os itens de 1 a 7 correspondem, respectivamente as

percepcdes “Discordo totalmente”, “Discordo”, “Discordo parcialmente”, “Nao
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concordo nem discordo”, “Concordo parcialmente”, “Concordo” e “Concordo
totalmente”.

Foram feitas adaptacdes de pequeno impacto no instrumento, para facilitar a
compreensao dos respondentes, em funcéo das diferengas entre o portugués falado
em Portugal e no Brasil. Nao houve, no entanto, qualquer alteracdo no conteudo, e
os itens foram comparados a itens dos instrumentos de pesquisa em inglés, que
originaram a versao criada por Sotomayor (2006), de modo a garantir que fosse
preservado o sentido original dos itens foi preservado. A realizacdo da pesquisa
assegurou a autonomia dos participantes. Estes foram informados que a pesquisa é
voluntaria, portanto, poderiam desistir a qualguer momento; nao receberiam nenhum
retorno financeiro pela sua realizacéo e que seriam tomados todos os cuidados para
garantir o sigilo e a confidencialidade das informacdes individuais, preservando a

identidade dos respondentes.

Para a obtencdo dos dados qualitativos foi realizada uma entrevista
semiestruturada, que abordava a percepcéo dos entrevistados sobre o que faz uma
avaliacdo de desempenho justa, se 0os mesmos identificam que estes fatores
existem no Ministério das Comunicacdes, qual o papel das chefias imediatas no
processo de avaliagcdo e o qual o impacto percebido por eles do relacionamento
interpessoal entre superiores hierarquicos e subordinados na avaliacdo de

desempenho.

3.5. Tratamento dos Dados

Os dados quantitativos obtidos foram estudados por meio de analise
estatistica descritiva, a partir da aplicacéo de técnicas estatisticas para classifica-los
e analisa-los, tais como a porcentagem, a média, o desvio padrdo, dentre outros
(FONTELLES ET AL, 2009).

Os dados qualitativos, por sua vez, foram interpretados por meio de andlise
tematica, que, segundo a definicdo de Marconi e Lakatos (2003), permite maior
compreensao do texto, fazendo emergir a idéia central e as secundarias, as
unidades e subunidades de pensamento, sua correlacdo e a forma pela qual esta se
da. Por meio da andlise teméatica, o pesquisador remonta as ideias centrais

presentes no discurso interpretado, e compfe assim uma estrutura analitica,
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garantindo assim que nao se perca a rigueza de informacdes e os reais significados
das respostas obtidas. (MARCONI & LAKATOS, 2003)

Ja Boyatzis (1998) descreve a analise tematica como um processo no qual se
busca codificar informagfes qualitativas, de modo a obter uma lista de temas que
estabelecam padrdes encontrados nas informacdes. Braun e Clarke (2006)
apresentam conceituacdo semelhante, definindo o método como a identificacao,
analise e descricdo de padrbes (temas) nos dados colhidos, para em seguida se
organiza-los minimamente e descrevé-los em detalhes. Um tema € uma unidade que
descreve e organiza as possiveis observacfes e ndo raro vai além, ao interpretar
aspectos do fendbmeno estudado. (BOYATZIS, 1998; BRAUN & CLARKE, 2006)

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo expostos os resultados do presente estudo. Inicialmente, é
feita uma contextualizacdo da pesquisa, apresentando caracteristicas do Ministério
das Comunicacdes, onde a mesma foi realizada. Depois, € apresentada a analise
descritiva (médias e desvio padréo) para a medida geral de percepcéo de justica da
populacdo estudada. Em seguida, é apresentado quadro comparativo entre as
dimensdes de interacionais da percepcdo de justica, identificando se ha
predominancia de uma sobre outra e quao significativa é esta predominancia.

Posteriormente, sdo descritas as variaveis demograficas e organizacionais
previstas no modelo analitico para identificacdo de correlacdo entre as referidas
variaveis e as dimensfes em foco. Também sdo apresentados nesta secédo, 0s
resultados da analise tematica das entrevistas realizadas com o0s participantes.
Concomitantemente, sédo feitas reflexbes acerca dos resultados, com base no
referencial teérico, nos objetivos propostos e nas questbes apresentadas. Deste
modo, sdo discutidas as relacdes entre as variaveis demograficas e organizacionais

com as dimensdes da justica, interpessoal e informacional.

4.1. Sobre o Ministério das Comunicacdes
A pesquisa foi realizada no Ministério das Comunicacdes, 6rgdo da
Administragdo Publica Federal direta, responsavel pela formulagdo e proposicédo de

politicas nacionais nas areas de radiodifusdo, servi¢cos postais e telecomunicagdes,
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pela outorga e fiscalizacdo de servicos de radiodifusdo e pela fiscalizacdo de suas
entidades vinculadas, a Agéncia Nacional de Telecomunica¢gbes — Anatel, a
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT e a Telecomunicacbes
Brasileiras S.A. — Telebras.

Atualmente, o organograma do Ministério se divide em trés unidades
administrativas voltadas para atividades finalisticas — as Secretarias de Servi¢os de
Servicos de Comunicacdo Eletronica (SCE), de Telecomunicagcbes (STE) e de
Incluséo Digital (SID) — e trés de suporte direto ao Ministro: a Secretaria-executiva
(SE), o Gabinete do Ministro, dedicado a prestar suporte administrativo e diplomatico
ao Ministro, a Consultoria Juridica, representacdo da Advocacia Geral da Unido
dentro do Ministério; Completam o organograma as Delegacias Regionais,
representacdes do Ministério nos Mato Grosso, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Santa
Catarina e Sao Paulo e regides adjacentes.

Sua missdo é desenvolver, de forma transparente e participativa, politicas
publicas que promovam 0 acesso aos servicos de comunicacgdes, contribuindo para
0 crescimento econdmico, a inovacdo tecnoldgica e a inclusdo social no Brasil. A
visdo do Ministério € a prestacdo de servicos de comunicacdo democratizados e
competitivos internacionalmente, servindo como instrumento de cidadania,
transformacéao social e desenvolvimento econémico para o Brasil.

Os objetivos estratégicos do 6rgdo para o0 quatriénio 2012-2015,
disponibilizados em seu sitio eletrénico, sao:

e Expandir a infraestrutura e o0s servicos de comunicacdo social
eletrbnica, telecomunicacfes e servi¢os postais, promovendo 0 acesso
pela populacéo e buscando as melhores condi¢cdes de preco, cobertura
e qualidade.

e Promover o uso de bens e servicos de comunicacdes, com énfase nas
aplicacdes, servicos e conteudos digitais criativos para potencializar o
desenvolvimento econémico e social do Pais.

e Estimular a diversidade, a pluralidade e a competicdo entre meios e
agentes da area das comunicacfes por meio da revisdo do arcabouco
regulatorio e de acbes que busquem oferecer o maior nimero possivel

de fontes de informagao aos brasileiros.
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e Promover o desenvolvimento da cadeia produtiva brasileira das
comunicacbes e sua insercdo internacional a partir do fomento a
pesquisa, desenvolvimento, inovacdo e do estimulo ao uso de bens e
servigos com tecnologia nacional.

e Ampliar a transparéncia e a participacdo social nas politicas de
comunicacao.

e Promover a modernizagéo e o fortalecimento institucional do Ministério
das Comunicacoes.

O Ministério das Comunicacbes apresenta caracteristicas comuns aos
Ministérios analisados em estudo feito pela OCDE (2010), que apontam estruturas
hierarquicas verticalizadas, centralizadas e rigidas, flexibilidade limitada para gestao
de sua forca de trabalho, estrutura rigida de carreiras e dificuldades em conseguir
adotar de forma bem sucedida uma gestdo orientada para objetivos estratégicos.
(OCDE, 2010)

Em termos de legislacdo relacionada ao contexto desta pesquisa, a avaliacédo
do desempenho nos Ministérios é regida pela Lei n°. 11.357, de 19 de outubro de
2006, com as alteragdes incluidas na mesma pela Lei n°. 11.784, de 22 de setembro
de 2008, pelo Decreto n° 7.133, de 19 de marco de 2010 e pela Orientacéao
Normativa n°. 7, de 31 de agosto de 2011. A partir destes referenciais, o Ministério
das Comunicac¢des publicou as Portarias MC n°. 329, de 10 de agosto de 2011 e n°.
521, de 27 de dezembro de 2012, que regulamentam, respectivamente, a avaliacdo
de desempenho para fins de percepcéo da Gratificacdo de Desempenho do Plano
Geral de Cargos do Poder Executivo (GDPGPE) e a avaliacdo de desempenho para
fins de percepcéo da Gratificacdo de Atividades de Cargos Especificos (GDACE).

A avaliacdo, determinam as respectivas Portarias, é divida em avaliacédo
institucional — feita por meio da afericdo de indicadores pré-estabelecidos e
subdividida em metas globais e metas intermediarias, as primeiras ligadas ao
desempenho macro do 6rgdo e as outras as equipes — e da Avaliacdo Individual,
gue compreende a medida do cumprimento de metas individuais e a Avaliacao de
Fatores de Desempenho, de natureza iminentemente comportamental.

Estes fatores se dividem em: Produtividade, conhecimento, trabalho em
equipe, comprometimento com o trabalho, cumprimento das normas de

procedimento e de conduta, qualidade técnica do trabalho, capacidade de
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autodesenvolvimento, capacidade de iniciativa, relacionamento interpessoal e
flexibilidade as mudancas. A apuracdo do cumprimento de metas fica a cargo do
superior hierarquico do avaliado, enquanto a avaliacéo de fatores é responsabilidade
deste mesmo superior, do préprio avaliado e de seus pares. No caso da avaliagdo
dos superiores hierarquicos, estas sao avaliadas por seus subordinados ao invés de
colegas de mesmo nivel na hierarquia.

Historicamente, desde a implantacdo da avaliacdo nos moldes atuais, 0s
escores obtidos pelos servidores na avaliagdo sdo notadamente altos, conforme
descreve a Tabela 1, abaixo, na qual sdo apresentados os valores médios dos

escores das avaliac6es de desempenho individual dos servidores do Ministério.

Tabela 1 — Distribuicdo Estatistica das Notas de Avaliacdo de Desempenho no
Ministério das Comunicac¢fes — 2010 a 2013.

ANoO Média das Notas das Avaliagbes Desvio Padrao
de Desempenho Individual

2010 19,73 1,13

2011 19,68 1,10

2012 19,73 1,11

2013 19,83 0,54

Fonte: o autor.

4.2.Resultados do levantamento

Os dados foram colhidos junto a servidores do Ministério das Comunicacdes
por meio de levantamento hospedado no sitio surveymonkey.com, cujo link foi
disponibilizado aos respondentes para acesso aos formularios de pesquisa. De um
total de 430 links enviados, foram coletados 65 questionarios preenchidos, dos quais
7 foram enviados em branco pelos respondentes e outros 5 foram preenchidos de
forma incompleta. Assim sendo, considerou-se para fim das analises abaixo
apresentadas que N = 53. Os dados foram tratados com auxilio do software
Microsoft Excel 2010, para obtencdo das medidas de tendéncia central e
variabilidade (média e desvio padrdo). Os valores variam entre a pontuacdo 1
(discordo totalmente) e 7 (concordo totalmente).

A Tabela 2, abaixo, apresenta os resultados do levantamento da percepcgéo

de justica no ambito do Ministério das Comunica¢des, como previsto no primeiro
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objetivo especifico deste estudo. A mesma leva em consideracdo todas as
dimensdes abordadas pelo levantamento, detalhando a quantificagdo das
marcacdes em cada ponto da escala e as médias de cada fator individualizado.
Ressalte-se que as assertivas 18 e 31 tiveram codificagdo invertida para o
tratamento dos dados, haja vista se tratarem de afirmacdes negativas, o que

originaria distorgao caso se mantivesse a codificagéo original.

Tabela 2 — Percepcao de Justica na Avaliagdo de Desempenho no Ministério das Comunicacdes
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1 2 3 4 5 6 7

1 - As notas dadas em minha uUltima avaliagdo
de desempenho refletem o esforco que 1 2 1 0 5 26 18 5,94
coloquei no desempenho do meu trabalho.

2 - Os procedimentos utilizados para atribuir as

notas da_l minha ayaha(;ao de desempenho 5 2 4 3 5 16 18 5,28
foram aplicados de igual modo a todos os

empregados da organizagao.

3 - Durante o processo de avaliagdo de

_dese_mpenho, _ minha _ chefia 7 5 1 5 5 15 15 4,91
imediata me explicou 0s procedimentos

envolvidos na atribuicdo da minha nota.

4 - Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata me trata

de forma atenciosa. (tratar de forma atenciosa: 1 2 1 6 5 18 20 5,75
estar disponivel para ouvir e atento ao que

outro diz)

5 - Minha chefia imediata me

forneceu feedback sobre as decisbes que ia

tomar, com base em minhas notas na 4 8 1 5 5 15 15 4,96
avaliacdo de desempenho, e as

implicaces dessas mesmas decisdes.

6 - Minhas notas na minha Gltima avaliagédo de
desempenho traduzem a qualidade do trabalho 2 0 1 2 9 22 17 5,83
que executei.

7 - Na minha organizagdo, ha procedimentos
adequados para rever minhas notas na 3 4 0 12 4 17 13 5,13
avaliagdo de desempenho, caso necessario.

8 - Durante o processo de avaliagdo de

desempenho, m|~nha chefia imediata me trz}ta? 0 3 2 3 3 19 23 5,92
com consideragdo. (tratar com consideracdo:

dar ao outro importancia, valor)

9 - Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata explicitou, 7 8 0 3 8 14 13 4,72
claramente, o que esperava de mim.

10 - Durante o processo de avaliacdo de

desempenh_o, minha chefia |med|a'ta.me trata 1 0 1 4 2 20 25 6,13
com respeito. (Tratar com respeito: levar a

sério, adotar postura cortés)



Assertivas

Discordo
Totalmente

Discordo

Discordo
Parcialmente

Nem concordo
nem discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo

Concordo
Totalmente

Média

=

N

w

N

(6]
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11 - As notas obtidas na minha Ultima avaliagdo
de desempenho refletem a minha contribuicdo
para o cumprimento dos objetivos da
organizacao.

12 - Durante o processo de avaliacdo de
desempenho, minha chefia imediata me
forneceu informagdes adequadas sobre a
minha avaliagao.

13 - Os procedimentos utilizados para
atribuir minhas notas na avaliacdo de
desempenho n&o foram influenciados por
aspectos  politicos, pessoais ou outros,
baseando-se somente no meu proprio
desempenho.

14 - Na minha organizagdo, as pessoas
recebem notas na avaliagdo de desempenho
que traduzem o seu verdadeiro desempenho.

15 - Os procedimentos adotados para
atribuiras  minhas notas na avaliagdo de
desempenho respeitam os padrdes morais e
éticos aceitos na nossa sociedade.

16 - Durante o processo de avaliacdo de
desempenho, minha chefia imediata foi honesta
e ética ao lidar comigo.

17 - Durante o processo de avaliacdo de
desempenho, minha chefia imediata foi
completamente franca e sincera comigo.

18 - As avaliagdes de desempenho da minha
organizagdo ndo s&o conduzidas usando
procedimentos justos.

19 - Minha chefia imediata me comunicou, no
devido momento, o0s aspectos do meu
desempenho que iam ser objeto de avaliac&o.

20 - Minha chefia imediata tem sempre tempo
para me explicar cuidadosamente as notas
atribuidas a mim na avaliacdo de desempenho.

21 - A nota da minha ultima avaliagdo de
desempenho representa um retrato exato e
justo do meu desempenho no trabalho.

22 - Na minha organizagdo, qualquer
trabalhador pode pedir esclarecimentos ou
informac@es adicionais sobre a nota obtida na
avaliacdo de desempenho.

23 - Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, discuti com minha chefia imediata
0 modo como o0 meu desempenho foi avaliado.

24 - Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata forneceu
feedback que me auxiliou a aprender como
executar melhor o meu trabalho.

25 - Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata mostra
preocupacdo pelos meus direitos como
servidor(a).

11

4

11

12

11

26

17

16

21

21

17

15

13

14

20

20

12

21

15

[EnY
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15

19

14

24

22

14

14

10

10

19

5,83

5,13

5,42

4,17

5,43

6,09

572

4,28

4,23

4,40

5,51

5,53

4,23

4,60

5,45
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Assertivas

Discordo
Totalmente

Discordo

Discordo
Parcialmente

Nem concordo
nem discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo

Concordo
Totalmente

Média

=

N

w

N
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26 - Os procedimentos utilizados na avaliag&o
de desempenho seguem padrdes/regras
predefinidos, que sdo aplicados de igual modo
atodos os empregados.

27 - Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata evita fazer
observagdes ou comentérios improprios.

28 - Dado o meu desempenho, minha nota na
Ultima avaliagcao de desempenho é adequada.

29 - A nota que me foi dada em minha Ultima
avaliacdo de desempenho foi baseada em
informacdes exatas sobre o meu trabalho.

30 - Os procedimentos utilizados para
atribuir minhas notas na avaliacdo de
desempenho permitem que eu conteste a
classificagao obtida, se assim o desejar.

31 - Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata
comportou-se comigo de um modo inadequado.

32 - Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata discutiu
comigo planos ou objetivos para melhorar o
meu desempenho.

10

11

17

24

28

22

24

12

N
o

21

17

13

15

27

5,68

6,02

5,92

5,42

5,57

5,62

4,11

Total

122

121

51

155

170

572

505

5,28

Fonte: elaborada para o presente estudo.
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A partir dos dados dispostos na Tabela 2, foram discriminados os valores

das quatro dimensdes de justica analisadas. As duas dimensdes interacionais —

interpessoal e informacional —, dispostas nas Tabelas 5 e 6, atendem o disposto no

segundo objetivo especifico do estudo, que visa identificar qual das duas dimensdes

prevalece na percepcao dos servidores. Neste sentido, a Tabela 3, primeiramente,

apresenta as percepcoes dos fatores ligados a dimensao distributiva de justica

organizacional:

Tabela 3 — Dimenséao distributiva da Percepcao de Justica

N° Assertivas de Justica Distributiva

Discordo
Totalmente

Discordo

Discordo
Parcialmente

Nem concordo
nem discordo

Concordo
Parcialmente

Concordo

Concordo
Totalmente

Média

As notas dadas em minha dltima avaliagao de
1 desempenho refletem o esforgo que coloquei

no desempenho do meu trabalho.

0

5,94
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Minhas notas na minha Ultima avaliagdo de 2 0 1 2 9 22 17 5,83
6 desempenho traduzem a qualidade do
trabalho que executei.

As notas obtidas na minha Ultima avaliagdo 2 1 1 1 6 26 16 5,83
de desempenho refletem a minha

contribuicdo para o cumprimento dos

objetivos da organizacao.

11

Na minha organizacédo, as pessoas recebem 6 7 6 8 12 7 7 4,17
14 notas na avaliagdo de desempenho que
traduzem o seu verdadeiro desempenho.

A nota da minha Ultima avaliacdo de 2 3 1 2 11 20 14 5,51
21 desempenho representa um retrato exato e
justo do meu desempenho no trabalho.

Dado o meu desempenho, minha nota na 2 1 1 0 4 28 17 5,92
28 Ultima avaliagdo de desempenho é adequada.

A nota que me foi dada em minha dltima 4 1 3 1 9 22 13 5,42
29 avaliacdo de desempenho foi baseada em
informacdes exatas sobre o meu trabalho.

Total 19 15 14 14 56 151 102 5,52

Fonte: elaborada para o presente estudo.

A tabela 4, por sua vez, apresenta os resultados para a percepcao de justica

processual dos participantes:

Tabela 4 — Dimenséo Processual da Percep¢éo de Justica
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Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata me trata
2 de forma atenciosa. (tratar de forma 1 2 1 6 5 18 20 5,75
atenciosa: estar disponivel para ouvir e atento
ao que outro diz)

Durante o processo de avaliagdo de

desempenho, minha chefia imediata me trata

7 com considerag&o. (tratar com consideragao: 0 3 2 3 3 19 23 5,92
dar ao outro importancia, valor)
Durante o processo de avaliagdo de

13 desempenho, minha chefia imediata me trata 1 0 1 4 2 20 25 6,13

com respeito. (Tratar com respeito: levar a
sério, adotar postura cortés)

Durante o processo de avaliagdo de
15 desempenho, minha chefia imediata foi 1 0 1 5 1 21 24 6,09
honesta e ética ao lidar comigo.
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18* desempenho, minha chefia imediata foi 3 2 1 3 5 17 22 5,72
completamente franca e sincera comigo.
Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata mostra
22 preocupacdo pelos meus direitos como 4 2 0 7 6 15 19 545
servidor(a).
Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata evita
26 fazer observacoes ou comentarios 1 1 0 5 1 24 21 6,02
impréprios.
Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha  chefia  imediata
30 comportou-se  comigo de um modo 4 3 2 4 1 12 27 0,62
inadequado.
Total 15 13 8 37 24 146 181 5,84

Fonte: elaborada para o presente estudo.

A Tabela 5 apresenta os resultados do levantamento da percepc¢éo de justica

by

informacional dos participantes (que sera comparada a percepcdo de justica

interpessoal, para atendimento ao segundo objetivo especifico):

Tabela 5 — Dimenséao Informacional da Percepcéo de Justica

o S o o
o = o = Q
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N° Assertivas de Justiga Informacional S E 3 S S 2 3 < 3 S E 3
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Durante o processo de avaliagdo de
3 _dese_mpenho, _ minha _ chefia 7 5 1 5 5 15 15 4,91
imediata me explicou 0s procedimentos
envolvidos na atribuicdo da minha nota.
Minha chefia imediata me
forneceu feedback sobre as decisdes que ia
5 tomar, com base em minhas notas na 4 8 1 5 5 15 15 4,96
avaliacao de desempenho, e as
implicagcbes dessas mesmas decisdes.
Durante o processo de avaliagdo de
9 desgmpenho, minha  chefia  imediata 7 8 0 3 8 14 13 4,72
explicitou, claramente, o que esperava de
mim.
Durante o processo de avaliagdo de
12 desempen_ho, mlnpa chefia imediata me 4 5 2 5 5 17 15 513
forneceu informagdes adequadas sobre a
minha avaliagéo.
Minha chefia imediata me comunicou, no
19 devido momento, os aspectos do meu 9 7 2 9 5 13 8 4,23

desempenho que iam ser objeto de avaliagao.
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Minha chefia imediata tem sempre tempo

oo Para me explicar cuidadosamente as notas 7 7 1 11 5 14 8 4.40
atribuidas a mim na avaliacdo de !
desempenho.

Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, discuti com minha chefia

23 imediata 0 modo como o meu desempenho 11 7 2 4 7 12 10 4,23
foi avaliado.

Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata forneceu

24 feedback que me auxiliou a aprender como 8 8 0 6 0 21 10 4,60
executar melhor o meu trabalho.

Durante o processo de avaliagdo de

32 desgmpenho, minha (_:ht_efla imediata discutiu 7 10 1 9 11 8 7 411
comigo planos ou objetivos para melhorar o
meu desempenho.

Total 64 65 10 57 51 129 101 4,59

Fonte: elaborada para o presente estudo.

O valor médio do Desvio Padrdo para a Dimenséao Informacional foi de 1,85
pontos, o mais alto de todas as dimensdes. Os valores médios das assertivas desta
dimensao foram os mais baixos dentre as quatro medidas, em especial os referentes
aos itens 19, 23 e 32. A média da dimenséo também foi a mais baixa das medidas,
equivalendo a um posicionamento de neutralidade, com ligeira tendéncia positiva a
visao de justica informacional.

Pode-se supor, a partir dos dados levantados, que, embora ndo acarrete
percepcdes negativas, a dimenséo informacional gera nos participantes sentimentos
conflitantes, como exemplifica a ampla distribuicdo das percepcdes acerca da
assertiva n°® 23 (“Durante o processo de avaliacdo de desempenho, discuti com
minha chefia imediata o0 modo como o meu desempenho foi avaliado”), que
apresentou Desvio Padrdo igual 2,34 pontos, o mais alto registrado no estudo. A
dimensao, no presente estudo, apresenta indicio de que as interacdes entre chefia e
servidores para abordar o tema avaliacdo ndo sao pacificas e devem ser analisadas
pela gestdo do 6rgéo.

A Tabela 6, por sua vez, apresenta o0s resultados para a dimensao
interpessoal de justica, cuja percepcao prevaleceu sobre a dimenséo informacional,

como apontam os dados abaixo:
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Tabela 6 — Dimenséao Interpessoal da Percepgéo de Justica
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Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata me trata
4 de forma atenciosa. (tratar de forma 1 2 0 6 5 18 19 5,78
atenciosa: estar disponivel para ouvir e atento
ao que outro diz)

Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata me trata

8 com consideragédo. (tratar com consideragao: 0 3 2 2 3 20 22 5,94
dar ao outro importancia, valor)

Durante o processo de avaliagdo de

10 desempenho, minha chefia |med|a_ta.me trata 1 0 1 3 2 20 24 6,16
com respeito. (Tratar com respeito: levar a
sério, adotar postura cortés)

Durante o processo de avaliagdo de
16 desempenho, minha chefia imediata foi 1 0 1 4 0 21 23 6,14
honesta e ética ao lidar comigo.

Durante o processo de avaliagdo de
17 desempenho, minha chefia imediata foi 3 2 1 2 5 16 21 5,72
completamente franca e sincera comigo.

Durante o processo de avaliagdo de
desempenho, minha chefia imediata mostra

25 preocupacdo pelos meus direitos como 4 2 0 7 4 9 18 5,36
servidor(a).

Durante o processo de avaliagdo de

desempenho, minha chefia imediata evita
27 fazer observacoes ou comentarios 1 1 0 5 1 16 20 6
improprios.

Durante o processo de avaliagdo de

desempenho, mlnha chefia  imediata 3 1 1 4 1 7 27 6,29
comportou-se  comigo de um modo

inadequado.

31*

Total 14 11 6 33 21 127 174 5,92

Fonte: elaborada para o presente estudo.

A comparacado dos valores médios das dimensfes aponta que, no ponto de
vista dos participantes, h4 um predominio da justica interpessoal, seguida pela
dimensado distributiva, pela processual e, por fim, pela informacional. Estes
resultados corroboram pesquisas anteriores de Rego (2002) e Prestes (2011), ainda
gue se deva levar em consideracdo as diferencas contextuais para a realizagao de

cada pesquisa. Ademais, os dados servem para identificar a prevaléncia da
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dimenséo interpessoal sobre a informacional, no tocante a percepc¢éo dos servidores
do Ministério, respondendo a questéo colocada no segundo objetivo especifico.

Para atender o disposto no terceiro objetivo especifico, correlacionar as
percepcgles de justica interpessoal ou informacional a caracteristicas demogréficas
da populagéo estudada, foram elaboradas, a partir da estratificacdo dos dados nas
categorias definidas no modelo analitico, as figuras a seguir, com graficos que
ressaltam as dimensdes comparadas.

A Figura 3 apresenta grafico que descreve as percepcdes de justica
estratificadas por género:

Figura 3 — Médias das Dimensb6es de Percepcdes de justica — por género

77 542563 5,P9 5130 4T67 5,785,p1

H Masc

MFem

JD JP JINF JINT
Dimensao

Os resultados dispostos na Figura 3 sugerem que, dentro da populacéo
estudada, a variavel género apontou diferencas entre os dois extratos, em especial
no tocante a dimensao Informacional. Ha ligeira prevaléncia do género feminino em
todas as dimensdes com diferencas pouco acentuadas entre os resultados de cada
género.

Ou seja, pode-se inferir que, para as participantes, é dado maior destaque a
comunicacao dos critérios e ao tratamento dispensado pelo superior hierarquico do
gue para 0os homens que responderam ao levantamento. Destaque-se também que

0 maior desvio padréo ligado ao género masculino na dimenséao informacional (1,80
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pontos) pode denotar uma maior ambivaléncia dos participantes homens acerca do
construto.
A Figura 4, por sua vez, apresenta, em forma de gréfico, a distribuicdo média

por faixa etaria das dimensdes:

Figura 4 — Médias das Dimensdes de Percepgdes de justica — por faixa etaria
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Para os participantes da pesquisa, predominou a dimenséo interpessoal a
informacional nas trés faixas etarias definidas para o estudo. Apenas na faixa etaria
dos 41 aos 60 anos a dimensao interpessoal ndo € a mais percebida, ficando atras
da dimenséao distributiva. Quanto a dimenséao informacional, o quesito ndo gerou
diferenca significativa entre as faixas etarias. Ja quanto a propria dimensao
interpessoal, a faixa etaria dos 21 aos 30 anos apresentou valores mais altos que as
outras, 0 que pode denotar que servidores mais jovens levam em consideracdo o
tratamento dado pelos superiores hierarquicos ao considerar sua visdo de justica no
processo de avaliacéo.

J& o grafico exibido na Figura 5, a seguir, separa as medidas de percepc¢éo de

justica pelo critério escolaridade:
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Figura 5 — Médias das Dimenses de Percepc¢des de justica — por escolaridade
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Os dados apontam novamente que ha prevaléncia, neste critério, da
dimenséo interacional sobre a informacional. Em ambas as dimensdes, as maiores
percepcdes sdo dos servidores com escolaridade de nivel médio, seguidos pelos
gue possuem pas-graduacao e, por fim, os de nivel superior.

A Figura 6 apresenta grafico que discrimina as percepcdes das dimensdes de

justica por tempo no orgao:

Figura 6 — Médias das Dimens@es de Percepg¢des de justica — por tempo no 6rgao
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A variavel tempo no érgdo também manteve a tendéncia de predominancia da
dimenséo interpessoal com relagdo a informacional. Os aspectos interpessoais
foram os mais identificados, seguidos pela dimensé&o distributiva e pela processual.
Servidores com tempo de ministério inferior a 4 anos e superior a 10 anos tiveram
percepcdo media semelhante, média de 5,99 e 5,93 pontos, respectivamente, ao
passo que a percepcao dos que estdo no 6rgdo ha um periodo entre 5 e 9 anos
registraram 5,67

Por fim, a Figura 7 apresenta separacdo semelhante a Figura 6, mas organiza
os dados por tempo no atual setor:

Figura 7 — Médias das Dimensbes de Percepcbes de justica — por tempo no setor
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Repete-se aqui a tendéncia dos outros critérios de separacdo, com
predominancia da dimenséo interpessoal sobre a informacional. Repete-se também
a proporcdo em que se deu a percepcdo das dimensdes de justica para 0s
participantes: Interpessoal, distributiva, processual e informacional. Novamente,
servidores que estdo no setor ha até 3 anos demonstraram percepcao ligeiramente
maior da dimensdo do que 0s que estdo a 4 anos ou mais. Quanto a dimensao
informacional, a relacdo entre os diferentes tempos no setor se mantém, com menor

discrepéancia entre os valores, no entanto.
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4.3.Resultados das entrevistas
Os dados das entrevistas realizadas junto aos informantes-chave foram
interpretados por meio de andlise tematica, buscando definir unidades tematicas que
surgem dos discursos dos entrevistados. Foram realizadas cinco entrevistas, nas
quais foram identificados o0s seguintes temas como unidades de codificacao,
descritos de acordo com a quantidade de registros:

e Definicdo de critérios de avaliacao;

e Aspectos organizacionais;

e Motivacdo, Comprometimento e Cidadania Organizacional;

e Comunicacéao de critérios;

e Relacionamento interpessoal.

No tema Definicdo de critérios de avaliacdo, destacou-se 0 subtema
Subjetividade. Ja no tema Aspectos organizacionais, 0 mais abrangente, foram
delimitados os subtemas Cultura do 6rgéao; Papel do Superior Hierarquico, Ambiente,
Legislacdo, Caracteristicas do quadro funcional e Modelo de gestdo do 6rgao. Ao
tema Motivacdo, Comprometimento e Cidadania Organizacional acrescentou-se 0
subtema Influéncia do aspecto financeiro; JA o subtema Cultura, se subdivide nas
subunidades Projetos de curto prazo, Paternalismo nas relacdes, Duplicacdo de
Projetos, Levar vantagem e Apego as regras e rotinas.

Foram atribuidas valéncias positivas ou negativas as ocorréncias de cada
tema que, embora apresentem incidéncia de subjetividade e carater interpretativo,
ajudam a contextualizar os resultados colhidos: Destacam-se os temas Definicdo de
critérios de avaliacdo, que apresentou 51 registros negativos e 24 positivos, e 0
subtema Cultura, que apresentou 18 registros negativos e nenhum positivo. O Unico
dos temas que registrou mais pontos positivos foi o item Comunicacéo de critérios.
Ainda assim, boa parte destes itens dizia respeito a como um gestor “deveria”’ se
comportar e ndo a percepc¢ao dos entrevistados sobre como o processo de avaliacao
de desempenho é conduzido atualmente.

Nas entrevistas o tema da definicdo de critérios de avaliacdo prevaleceu, e 0s
entrevistados defenderam que pontos como transparéncia e definicdo de critérios
objetivos deveriam ser adotados como prioridade. Esta definicdo dos meios para se

chegar aos fins se vincula a dimenséo processual da justica organizacional.
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Ou seja, embora os dados quantitativos tenham evidenciado a predominancia
da dimensédo interpessoal, o0s informantes-chave, talvez em funcdo de
desempenharem papéis mais ativos no processo de avaliacdo de desempenho do
gue os servidores comuns que participam esporadicamente do mesmo, apresentam
ponto de vista mais voltado para 0s aspectos processuais do que para aspectos
relacionais. Possuem, portanto, uma visdo mais investigativa acerca do que funciona
e do que ndo funciona, diferentemente do usuario final, a quem importa ser tratado
com dignidade e respeito.

A questdo da subjetividade foi bastante abordada pelos participantes, e a
mesma se liga também a mesma dimensédo processual, uma vez que diz respeito
aos meios para se chegar a tomada de decisdo. A subjetividade foi vista como um
obstaculo na definicdo de critérios e, nas narrativas dos entrevistados, foi seguida de
mencdes ao relacionamento interpessoal dos participantes do processo de
avaliagao.

Convém ressaltar, no entanto, que as falas abordaram principalmente o
relacionamento dentro das equipes — com servidores de mesmo nivel hierarquico —
em que se considerou sempre que a subjetividade estava ligada a dificuldade de se
dar uma avaliagdo criteriosa sem que se corresse 0 risco de enfrentar
comportamentos de retaliacéo.

Outros antecedente da percepcdo de justica, ligados a caracteristicas da
organizacao, foram evidenciados nas entrevistas, tanto determinantes estruturais
como determinantes sociais descritos por Greenberg (1993). Dentre os sociais,
destaca-se a questdo da cultura organizacional que, embora tendo sido bastante
citada, foi tida sempre como um obstaculo a justica na avaliacdo de desempenho.
Destaque-se ai 0 paternalismo nas relacfes e a administragcdo amadora, que pauta
as relacdes pela informalidade, descritos por Pires e Macedo (2006).

A comunicacdo de critérios foi citada pelos entrevistados como fator
importante para o sucesso das avaliacfes, no tocante a gestdo do desempenho
dentro das equipes, estabelecendo a vinculacdo entre desempenho esperado e
desempenho produzido, para assegurar que o executado equivalha ao planejado,
como descreve Lucena (1992). Para os entrevistados o momento de pactuacao é
importante também para identificar lacunas de competéncias nos membros das

equipes, haja vista a necessidade de se saber se é possivel atribuir uma atividade a
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determinado servidor e para isso é preciso saber se este serd capaz de leva-la a
cabo (Brandao, 2009). Além disso, ressaltou-se que a ndo-pactuacao gera incerteza
e compromete a adesdo a objetivos comuns, quebrando o contrato psicologico
descrito por Coyle e Shapiro (2008).

Cabe destacar, por fim, a importancia ressaltada pelos entrevistados do papel
dos superiores hierarquicos. Além da ja citada pactuacdo de desempenho e da
definicdo de critérios, foi abordada a necessidade de se fornecer feedback aos
membros das equipes ao longo do ciclo de avaliacdo, como descrito por Correa e
Mainardes (2010). Além disso, cabe ao superior distribuir as atividades e monitorar
sua execucdo. Foi citado também o estabelecimento de uma relacdo de
proximidade, de um bom relacionamento interpessoal com a equipe, corroborando a
afirmacao de Assmar, Ferreira e Souto (2005).

Neste sentido, considerando o propdsito de identificar se ha influéncia de
variaveis demograficas, culturais ou organizacionais relacionadas ao processo de
avaliacdo de desempenho no Ministério das Comunicacfes exercem influéncia na
percepcado de justica interacional dos servidores, os dados apresentados no
presente estudo apontam indicios positivos, ainda que se restrinjam os achados ao
contexto especifico do 6rgdo. Sao dignos de se ressaltar os altos valores de desvio
padrdo encontrados no tratamento dos dados levantados, o que denota a grande
variabilidade das respostas ao longo da escala, sinalizando uma baixa
parametrizacdo acerca dos temas em analise.

Além disso, 0 contraponto estabelecido entre as percepcdes dos
participantes do survey e dos informantes-chave também merece nota: enquanto
estes defendem a importancia da dimensao processual, na definicdo de critérios e
processos relativos as tomadas de decisdo, aqueles defendem os aspectos
interpessoais da percepcdo de justica, em que prevalece o tratamento digno e
respeitoso dispensado pelos superiores hierarquicos aos empregados ao longo do

processo de avaliacao.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo visou identificar se variaveis demogréficas, culturais ou
organizacionais relacionadas ao processo de avaliagdo de desempenho no
Ministério das Comunicacbes exercem influéncia na percepcdo de justica
interacional dos servidores. Para isso, foram adotados como objetivos especificos
medir a percepcéo de justica da populagcéo estudada, em termos gerais; Identificar
gual dimensao interacional da percepcao de justica (interpessoal ou informacional)
predomina na visdo dos investigados sobre o tema; e Correlacionar as percepcgoes
de justica interpessoal ou informacional a caracteristicas demogréficas da populagéo
estudada.

A investigacdo dos antecedentes da percepcao de justica pode contribuir para
a definicdo de parametros gerenciais relacionados a gestdo do desempenho no
orgao, aumentar a adeséo dos servidores aos processos de gestdo do desempenho
e a cultura do resultado. Em termos de procedimentos metodoldgicos, foram
colhidos dados qualitativos, por meio de entrevistas, e quantitativos, por meio de um
survey respondido voluntariamente por servidores do 6rgéo, de modo a elucidar as
guestdes propostas nos objetivos geral e especificos.

Os resultados apontam que ha uma predominancia na percepcao de justica
interpessoal na populacdo estudada, o que caracteriza uma valorizacdo do
tratamento dispensado pela chefia durante os procedimentos de avaliacdo de
desempenho. As entrevistas apontaram diversos temas predominantes na
percepcado dos sujeitos, com predominancia da questdo da definicho e da
comunicacao de critérios de avaliacao e os efeitos da subjetividade nessa definicao,
além de componentes culturais que comprometem a percepcao de justica em termos
gerais, como o paternalismo nas relacfes e o levar vantagem.

Em termos dos objetivos especificos, os resultados do survey mostram
valores elevados. Os menores valores encontrados foram os ligados a dimensao
informacional, e mesmo estes ndo sao valores negativos: sdo valores neutros com
tendéncia positiva. Cabe ressaltar o descompasso entre 0s entrevistados e 0s
participantes da pesquisa, que identificaram fatores ligados a justica processual e a
justica informacional como preponderantes. Além disso, o levantamento apontou
marcado predominio da dimensdo interpessoal, quando comparada a dimenséao

informacional.
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Em termos de correlacdes entre caracteristicas demogréficas e percepcdes
de justica observou-se que: ndo se percebeu influéncia da questdo género na
percepcao de justica da populacdo estudada; Quanto ao fator idade, houve pouca
influéncia — destaque-se as percepcbes de justica distributiva aumentaram
ligeiramente com o aumento da faixa etéria, ao passo que as da dimenséao
interpessoal diminuiram. Com relacdo ao fator escolaridade, observou-se que nao
h& influéncia definida do fator sobre as dimensdes interacionais, 0 mesmo ocorrendo
com o fator tempo no érgdo. Ja quanto ao fator tempo no setor, observou-se ligeira

influéncia negativa na dimensao interpessoal.
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Anexo A - Entrevistas

Entrevista — Sujeito 1 (Sexo feminino, 30 anos, Analista Técnico
Administrativo)

Pergunta: O que faz, na sua opinido, uma avaliacdo de desempenho ser
considerada justa?

Resposta: Acho que é quando o servidor percebe entre seus pares e em outras
areas que sao utilizados os mesmos critérios para a avaliagdo. Quando ele
consegue perceber que outra pessoa que teve um desempenho semelhante (ou que
ele considere semelhante) ao seu obteve o mesmo resultado que ele. Quando as
regras do jogo séo claras e transparentes. Acho que é essencial o 6rgao ter uma
politica clara, que tenha regras e parametros bem estabelecidos. Pois quanto mais
espaco para a subjetividade se tem na avaliagcdo, mais isso acarreta um juizo de
valor, o que faz com que uma percepcao seja diferente de uma pessoa para outra.
Entdo, as vezes, eu posso avaliar o seu comportamento como bom porque vocé se
comportou de uma determinada maneira e outra pessoa pode ver 0 comportamento
como nao significativo para um bom desempenho, ou as vezes esta outra pessoa
pode nem identificar 0 mesmo comportamento na sua conduta. E essa pessoa pode
guestionar a nota que foi atribuida pra vocé "como ele tirou nota 10 se eu me
comportei de forma semelhante e ndo tirei a nota maxima?". A subjetividade
atrapalha nesse sentido: esse juizo de valor que cada um faz do trabalho do outro
varia de pessoa para pessoa, porque vivéncias diferentes geram percepcdes
diferentes. E até que ponto esse comportamento vai dizer se a pessoa teve um
desempenho bom realmente?

P: E esta distribuicdo justa dos critérios esta presente na avaliacdo de
desempenho do ministério?

R: Nao.

P: O que falta para que esteja?

R: Porque vocé tem areas muito diferentes, e acaba avaliando — ou querendo avaliar
— a mesma coisa. Como vocé avalia 0s mesmos comportamentos para atividades,
unidades e metas completamente diferentes? [A avaliagdo] acaba sendo restrita a

uma observacédo dos fatores de desempenho, que sdo comportamentos que Sao
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observados ou ndo. E muito generalista, e acaba que vocé ndo tem como avaliar
uma competéncia igual para todo mundo. Se cada funcéo tem sua especificidade,
mas todas séo avaliadas como se fossem iguais, acaba-se caindo no juizo de valor.
Se tomarmos o fator qualidade técnica do trabalho como exemplo, pode ser que um
avaliador considere o trabalho do avaliado excelente e outro discorde, baseando-se
em um exemplo especifico, como "ndo gostei daquele documento que ele redigiu” ou
"ndo concordo com o seu relatério". Vocé acaba tendo uma subjetividade — ou uma
influéncia muito forte da subjetividade — e um juizo de valor embutido nessa
avaliagéo.

P: E como é contribui¢cdo das chefias para a avaliacdo de desempenho aqui no
ministério?

R: Esse papel das chefias é muito mal definido. Eu trabalho na area de
desenvolvimento de pessoas e tenho acesso ao resultado final da avaliacdo. Entéo,
em algumas areas, todos sdo muito bem avaliados. E em outras, ha uma grande
diferenca de um servidor para outro. Para o servidor que ndo ganha nota maxima
“de graca” isso acaba gerando uma frustragao, porque muitas vezes, mesmo que ele
se esforce muito, ele ndo vai ter a nota maxima que o outro ganhou com facilidade.
Entao falta, no comeco do ciclo, haver o "empenho” para haver o desempenho. Falta
uma comunicacao das expectativas da chefia, 0 que se espera, que fatores vao ser
avaliados, o que é mais importante pra cada um desses fatores: O que é entendido
como “qualidade técnica do trabalho”? E preciso haver esse empenho antes, para se
definir quais séo as expectativas de desempenho. E se elas estavam estabelecidas,
eu atendi ou ndo atendi? Isso ja estando claro para mim desde o inicio, eu sei 0 que
devo buscar.

Falta um direcionamento a partir da chefia para o que ela quer em termos de
desempenho, e isso gera muita incerteza, pois o servidor fica na expectativa de
adivinhar o que € importante para o seu desempenho e se estas expectativas nao
coincidem isso gera frustracdo no servidor: Se vocé é meu chefe e vocé ndo me diz
0 que espera de mim... Vamos conversar para definir o que é esperado. Nem que
nessa conversa a gente descubra que o que vocé espera vocé nao vai obter de mim.
Ou que, para conseguir 0 que Vocé espera, vou precisar aprender um conhecimento

X ou uma habilidade y.
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P: O que seria, para vocé, a avaliagcdo de desempenho ideal no ministério?

R: Um fato que influencia muito € que o ministério ndo tem suas competéncias
mapeadas. Isso é um ponto fundamental e esta sendo providenciado pelo ministério.
Mapear suas competéncias, e a partir dai entender o que € esperado de cada
servidor em cada fungdo. Isso vai dar mais transparéncia ao processo, pois 0
servidor vai saber com mais clareza o que se espera dele, vai poder desempenhar
de acordo e VvOoCcé vali poder medir mais fielmente.
E entdo, vocé vai poder avaliar ele mais objetiva e menos subjetivamente, menos
ligado as habilidades interpessoais: “vocé aqui é muito legal”, “ja vocé aqui € muito
chato”. E hoje os fatores descritos no Decreto 7133 acabam levando a isso.

P: E o relacionamento interpessoal influencia na avaliagdo de desempenho?

R: Com certeza, pois uma parte grande da avaliagdo hoje € muito subjetiva. Entéo,
se vocé tem muitos conflitos em uma equipe ao longo do ano, isso certamente vai
influenciar no resultado da avaliacdo, seja com uma avaliacdo excessivamente
critica, seja com uma avaliagdo em que 0s colegas ndo querem se complicar e
distribuem notas maximas por medo de que se derem uma nota baixa o0 outro vai
devolver com nota baixa, em retaliacédo. E isso influencia, porque um relacionamento
ruim entre os membros da equipe faz com que vocé passe a ressaltar na avaliacao
todo comportamento que vocé nao gosta daquela pessoa, se vocé nao resolver esse
conflito na equipe.

P: A forma como a chefia te trata durante a avaliacdo influencia esse
processo?

R: Com certeza. Se ela deixa claro como ela esta te avaliando, com base em quais
expectativas ou critérios a, b ou c, comunicando objetivamente, alinhando as
expectativas desde o comeco e ndo dando retorno somente no final do ciclo, para
dizer que seu desempenho foi ruim. Mas acompanhar esse desempenho ao longo
do ciclo. Direcionar, fazer pequenas correcdes, tentar desenvolver algumas
competéncias. Dar um feedback somativo e, acima de tudo, constante, e ndo s6 na

época da avaliacao.
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Entrevista — Sujeito 2 (Sexo Feminino, 52 anos, Coordenadora-Geral)

P: O que faz uma avaliacao de desempenho ser justa?

R: A avaliacdo atual da Administracdo Publica, tentando abordar os 360 graus — com
avaliacdo dos pares, das chefias e a auto avaliagdo — apesar de ser um conjunto de
avaliacoes de diversas fontes, precisa ser aprimorada. N&o sei ao certo como, mas,
por exemplo, na nossa avaliagdo recente, tivemos um caso atipico: em uma equipe,
houve muito desgaste por conta da avaliacdo de uma servidora. Os pares a
avaliaram bem abaixo do esperado e ela se sentiu injustamente avaliada. Com isso,
ela revisou a avaliacdo que ela fez dos pares para notas baixas também. Houve
varias tentativas de reunido por parte da chefia para fazer uma conciliacdo, para
mediar a situacdo, mas — apesar de todas as tentativas — ndo chegaram a um
acordo e ela entrou com pedido de reconsideracdo e esta caminhando para um
recurso.

E muito desgastante, porque até o ambiente fisico da equipe, com muita gente
trabalhando junta, propicia isso. As vezes o servidores traz seus problemas
particulares para dentro do ambiente de trabalho e os colegas acabam ficando
incomodados, muito por causa dessa proximidade fisica, dessa organizacdo do
espaco de trabalho. Essa convivéncia ao longo do ano gera atrito, gerando
desconforto, porque o0s servidores passam a achar que a chefia, ao invés de
distribuir as tarefas de uma forma igualitaria, acaba, por conta do problema pessoal
desse servidor, opta por colocar mais peso nas costas dos servidores que nao tém
nenhum problema, que quando recebem atividades estdo sempre aptos a
desempenhar. E acham que o servidor que esta fragilizado, com problemas, é
beneficiado por serem menos demandados, por ganharem menos trabalho. Ele gera
tanta dificuldade que a chefia acaba evitando atribuir atividades para ele.

E na hora da avaliacdo isso gera um desvio, um viés. A chefia, quando faz essas
concessdes ao longo do ano, vai seguir a mesma linha e dar concessdes também na
hora de avaliar. E os pares, por outro lado, tém outro ponto de vista e gera-se a
discrepancia na avaliacdo. A meta para o servidor fica sendo entregar 10 X,
enquanto para os outros € 20 x, 30 x. E esse servidor entrega esses 10 x e é bem
avaliado pela chefia, para manter a mesma linha adotada, enquanto os pares se

rebelam e manifestam na avaliacdo essa percepg¢édo, esse incomodo. E ai quando o
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conflito se manifesta de forma tdo notoria, quando todos os colegas avaliam a
pessoa abaixo do esperado pela propria servidora.

Outra situacao que ocorre € que muitos servidores ndo se sentem a vontade para
avaliar seus colegas de forma criteriosa, objetiva. E isso acaba levando-os a fazer
concessoOes, por que o servidor avalia e € avaliado por seus pares. E ai entra a
qguestédo da retaliacdo. Ai 0 que se percebe € uma grande quantidade de servidores
e de chefias que nao se utilizam dessa ferramenta como uma fonte de melhoria, de
gestdo da equipe, como forma de distribuir as atividades daquela equipe. E isso
mostra que essa avaliagao precisa ser aprimorada, porque ndo me parece que ela
surta o efeito desejado. Entdo é preciso melhorar a legislacao, aprimorar o Decreto
atual, para que de fato se possa fazer uma avaliacdo mais justa.

P: Como seria a atuacao de uma chefia para promover avaliagcdes mais justas?
R: Acho que seria, no periodo de avaliacdo e durante todo o ciclo de avaliacéo,
monitorar esse desempenho. Na etapa de avaliacdo, € importante se reunir com a
equipe, orientar, discutir em grupo, e s6 entdo fazer o processo de avaliacdo das
pessoas. Porque nem todo mundo esta preparado para avaliar e para ser avaliado.
E isso € papel da chefia, esse monitoramento, essa orientacdo, ao longo do ciclo,
seja mensalmente seja por meio de pontos de controle de trés em trés meses, tentar
promover uma alternancia de atividades, para conseguir identificar as diferencas
entre os servidores e atribuir melhor as atividades, atribuir atividades que estejam
mais afinadas com as caracteristicas de cada um. Dessa forma, teriamos maior
motivacdo para o trabalho nas equipes e uma comunicacdo mais facil, menos
truncada, entre servidores e chefias, para promover um didlogo constante sobre
como esta o trabalho, como esta a distribuicdo das atividades, quais as criticas e
guais as solucdes para melhorar o desempenho da equipe como um todo.

P: De que forma fatores culturais do Ministério influenciam essa percepcao
dos servidores?

R: NOs temos no Ministério uma grande quantidade de servidores ja com muitos
anos de servico, com muito tempo de casa, e isso gera um desconforto porque eles
se conhecem muito. —Diversos destes servidores ja passaram por varias areas do
Ministério e tem um grande ciclo de amizades, entdo acaba tendo um grande peso
esse lado afetivo, das relagdbes com os colegas, o que gera um desconforto e

contamina a avaliagdo por conta dessa proximidade entre eles. E o lado pessoal
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acaba sobrepondo, sobrepujando o profissional. E esse tempo de servigo 0s torna
mais resistentes a mudancgas, a inovagoes.

Entdo propor novas mudancas, mesmo as mais banais, como tirar as impressoras
das salas e coloca-las no corredor para desestimular o uso, ja gera um mar de
queixas. E isso atrapalha as iniciativas futuras. Gera até resisténcia a mudar a
sistematica de avaliacdo, porque a atual forma como é feita a avaliacdo mantém o
servidor dentro da sua zona de conforto. Ele esta cercado de amigos, que vao
avaliad-lo pela amizade, ndo pelo lado profissional. E isso ndo é totalmente justo,

porque se leva em conta o afetivo. E ndo necessariamente o que foi produzido.

Entrevista — Sujeito 3 (Sexo Masculino, 35 anos, Economista)

P: O que faz uma avaliacao ser considerada justa?

R: E uma questdo complexa, principalmente no poder executivo federal, em que
temos muitas carreiras e as mais diversas pessoas, que prestam servicos muitas
vezes semelhantes e recebem remuneracgdes diferentes. Cada um tem um critério e
esse critério de avaliacdo é muito subjetivo. Cada um tem uma régua para fazer sua
medicao.

P: E a avaliacdo aqui no Ministério €é justa?

R: No Ministério, a avaliacao é injusta, porque é dificil vocé avaliar servidores ou
grupos de servidores com finalidades diferentes. Acho que nenhum servidor pode
ser considerado 100%, isso ndo existe, sempre ha algo a aprimorar. Mas mesmo um
excelente servidor, ndo tendo nota maxima em todos os quesitos, ndo mereceria ser
penalizado financeiramente. E isso ndo é algo que se resolva internamente, dentro
da equipe, porque se eu tiver servidores da carreira PGPE, eu ndo vou avalia-los da
mesma forma que outros chefes, e mesmo que nos esforcemos para usar 0s
mesmos parametros nés ndo vamos conseguir fazer medicdes equivalentes. E a
influéncia da subjetividade da qual eu falava.

Ainda mais se considerarmos que muitos servidores que passam pela avaliacao e
tem sua remuneracéo influenciada pela nota da avaliacdo desempenham atividades
idénticas ou bastante semelhantes as de membros de carreiras transversais, que

sdo remunerados por meio de subsidio. E isso é injusto. Esses servidores das
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carreiras transversais deveriam ficar a cargo de atividades mais complexas, porque
0 prejuizo pecuniério so recai sobre a carreira que depende da gratificacao.

Séo diferentes atores envolvidos, diferentes atividades, diferentes graus de
complexidade das atividades que as pessoas exercem. Da forma como € colocado,
dificulta muito ter uma avaliacdo justa. Até acho que deve ter avaliagdo, mas ndo
dessa forma.

P: E como seria uma avaliagéo de fato justa?

R: Eu trabalharia na base do incentivo. Poderiamos propor incentivos financeiros
(em numero limitado), para que os melhores servidores fossem reconhecidos. E
claro que isso geraria problemas na organizacdo politica-administrativa no poder
executivo, que tem definigcbes dificeis de se alterar, alguns pontos sdo imexiveis.
Mas quando se incentiva o trabalho do servidor, vocé esta mostrando para ele que o
trabalho dele é atil. Se néo financeiro, teria de haver um reconhecimento ligado a
atividade. Por exemplo, o servidor contribuir para o éxito de uma politica publica e
perceber esse éxito — até mesmo nas atividades-meio.

E isso poderia ser ligado ao incentivo a qualificacdo. Aqui vocé tem muitos
servidores com baixa qualificacédo, e as vezes eles tem que exercer atividades que
tem sua especificidade e seu grau de complexidade. Ndo ser qualificado para a
atividade compromete a confianca do servidor e a dedicacdo desse servidor as
atividades. Ai ele ndo assume riscos, fica sempre na zona de conforto. Seja com
processos administrativos, de compras, em geral, com uma série de regras sobre
eles. Qualquer erro que ele cometa, mesmo que de boa fé, ndo tem uma cobertura
do orgao para protegé-lo de uma imputabilidade. O sujeito é mal qualificado, ganha
uma grande responsabilidade e se faz errado tem que arcar com as competéncias. E
complicado. E ele vai poder recusar essa atividade? N&o vai poder. Dai o resultado
vai ser comprometido.

O servidor, por outro lado, ndo tinha de condicionar sua motivacdo a uma
gratificacdo, a um bdénus. A motivacao teria de ser intrinseca, teria de existir a partir
do momento que o individuo presta o concurso e decide trabalhar para a
administracdo publica. Mas ai entra em cena aquela questdo dos fatores higiénicos
e fatores motivadores, em que o salério € uma fonte de insatisfacdo caso seja baixo,

um fator higiénico. HA& um senso de obrigacdo, mas a motivagdo deveria ser
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intrinseca. Entdo o desempenho dele é prejudicado porque é dificil se motivar, e o
chefe acaba ficando meio passivo quanto a isso.

P: Em termos de fatores culturais, vocé identifica algo que influencia a
percepcao dos servidores?

Acho que uma parte dos servidores tem uma crenga antiquada sobre o
trabalho em si, como se passar em um concurso fosse um bonus que nao exigisse
retorno. A garantia que a estabilidade fornece ao servidor faz com que alguns
limitem o desempenho ao minimo necessario. Ou ainda o concurso trampolim, que o
sujeito usa para se preparar para o préximo, com salario mais alto, ja pensando em
outro lugar. O compromisso com o trabalho € pouco ou nenhum. O valor dado ao
trabalho, por conta da remuneracdo ser menor do que o individuo tem como
objetivo, também atrapalha, pois ele ndo quer se comprometer e nem se desgastar.

E essa subjetividade, de aplicar o critério pessoal para avaliar o subordinado,
de dar nota boa para o amigo e avaliar mal aquele cara mais fechado. Acaba que

ganha a melhor nota o cara que conta a piada mais engracada.

Entrevista — Sujeito 4 (Sexo Masculino, 33 anos, Administrador)

P: O que faz uma avaliacdo de desempenho ser justa?

R: Avaliar é complicado. Vocé tem uma ideia do que a sua chefia espera que
vocé entregue e a sua chefia pode ter uma outra ideia totalmente diferente. E ai
vocé tem um conflito: a sua chefia vai poder te culpar se vocé ndo entregar o
desempenho que ela esperava? Entdo, respondendo a pergunta, o que faz uma
avaliacdo ser justa € fazer o subordinado saber os critérios que serdo considerados
para avaliar ele.

Mas para ter uma avaliagdo que seja igualitaria, com critério
preestabelecidos, essa conversa ndo pode comecar na hora da avaliacdo. Tem que
ser bem antes. Tem que ser l& no comeco do periodo, sentar a equipe pra definir ou
o chefe com o servidor para combinar: eu espero que vocé entregue isto. E ali,
deixar a regra do jogo bem definida.

P: E esta distribuicdo justa dos critérios esta presente na avaliacdo de

desempenho do ministério?
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R: N&o, acho que ndo. A gente acaba trabalhando com aquela conta de
chegada. “Vocé fez quantos relatorios? Esta 6timo, nota maxima.” Ou seja, como
ndo teve esse acordo prévio, esse contrato de trabalho, como o chefe vai poder
dizer que a pessoa nédo entregou? Ela ndo entregou o qué? O que vocé nao pediu
para ela fazer? E ai, como ndo fazem esse contrato de trabalho, acaba valendo um
contrato informal, em que vocé avalia 0 seu colega mais préximo de acordo com as
afinidades entre vocés e tenta ndo ser indelicado, até porque se vocé pegar pesado
vai ter retaliacdo. Como € que vai se pensar em avaliar justo com um clima de
retaliacdo?

O chefe pode ter na equipe dele um sujeito que entrega 80%, 90% de tudo
gue a equipe tem como previsdo de meta. Mas ai, faltando duas semanas pra
avaliacdo ele comete um erro qualquer, erra um documento, falta ao servico por
algum motivo. Por esse erro, ele perde um ponto na avaliacdo dele. Na mesma
equipe, vocé pode ter uma senhora que tem como meta carimbar 5 paginas por dia.
Ela vai |a, carimba as paginas e vai para casa. E ganha 100% da nota, porque
cumpriu o0 que se esperava dela.

P: E qual o papel da chefia nesse sentido?

R: Entédo, € justamente distribuir as atividades direito dentro da equipe. 1sso
€ importante. E tem que atuar junto da equipe o periodo inteiro. Centralizar essa
avaliacdo, acompanhar de perto. E essa chefia que decide quem vai entregar o qué.
Quem vai entregar a, quem vai entregar b? Se o cara que tinha que entregar b
entregar a, esta errado. Porque a, b, ¢ e x sdo objetivos que aquela equipe tem que
atingir. E isso cai no colo do chefe.

E no Ministério vocé tem algumas chefias que gerenciam para 0s amigos,
gue querem ser queridos, e ndo eficientes. O cara as vezes parece ter vergonha de
passar trabalho para algumas pessoas. Falta uma objetividade maior, trabalhar as
metas como algo que vai ser quebrado em metas individuais, que vai gerar um
pouco de trabalho para cada um. E monitorar, pra ver se a entrega esta dentro do
previsto.

P: Vocé enxerga influéncia de aspectos culturais do Ministério nesse sentido?

R: Acho que sim, porgue vocé tem essa gestao para 0s amigos, uma cultura
da afetividade e ndo da objetividade, acaba tendo impacto na avaliagdo. E também

relagdes muito informais, n&o se institucionaliza o relacionamento entre as partes — e
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estamos falando de um o6rgéo oficial. Se vocé considerar a propria avaliacdo de
desempenho, o chefe pode escrever o formulério na véspera de enviar. Ele devia ter
escrito aquilo um ano antes. De repente escreveu, perdeu, sabe-se l4&. Mas
raramente isso é formalizado, o que gera distor¢des marcantes nas equipes. E se
guem desempenha muito mais, ganha a mesma nota de quem desempenha muito

menos, Vocé claramente tem uma injustica.

Entrevista — Sujeito 5 (Sexo Masculino, 72 anos, Engenheiro)

P: O que faz, na sua opinido, uma avaliagdo de desempenho ser considerada
justa?

R: A avaliacdo € um assunto muito complexo, que envolve fatores dos mais
diversos, e € muito dificil que alguém considere todos os fatores. Para mim, para
gue seja justa, € preciso se definir o propdésito da avaliacdo — para que a partir dai
vocé possa restringir os fatores envolvidos e o que vai ser levado em consideracéo
para avaliar. Deixar bem claro para que se esta avaliando.

Aqui no Ministério, a avaliacdo esta muito ligada a gratificacdo e por isso sofre uma
série de influéncias politicas, pessoais, etc. Se fosse mais ligada a questdo do
desenvolvimento das pessoas, seria muito mais facil. Mas juntar as duas coisas na
avaliacdo torna tudo muito complicado para se gerar resultados que valham alguma
coisa. Vai ter sempre o predominio da questéo financeira nessa avaliacao, vai pesar
muito mais.

E se ha impacto do financeiro, isso ja vai mudar como o servidor enxerga essa
avaliacdo. Perdendo dinheiro, ele vai se sentir injusticado. E o financeiro pesa, pois
se vocé considerar a autoavaliacdo, por exemplo, caso 0 sujeito levasse em conta
apenas o fator do desenvolvimento, ele ia poder se dar uma nota mais baixa, pois ia
estar pensando em se aprimorar, em aumentar sua capacidade. Mas como tem o
dinheiro envolvido, ele vai priorizar a gratificacdo e dar nota maxima em tudo, para
poder garantir essa gratificacdo. E se as duas coisas estiverem juntas, ele acaba
preferindo a gratificacao.

Ai, a partir da definicdo do que se quer com essa avaliagdo, vocé parte para definir

critérios, para definir o0 que pesa mais nessa ou naquela avaliacdo. Porque se for
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tudo “jogado no mesmo balaio”, tratado como se fosse a mesma coisa, e néo é,

acaba tendo uma distor¢do nessa avaliagdo. Dai que se tem injustica.

P: E no ambito do Ministério, isso é feito? Existe essa preocupacdo com
justica?

R: Aqui — alids, ndo s6 aqui, porque isso é praxe na administracdo — se adota uma
postura de se importar tudo que esteja na moda: um determinado modelo, um
determinado método. E esquecem de fazer o simples, que € olhar para o érgao e
conhecer o negdcio: ver o que a gente faz, como faz, como tem que fazer. Se é tudo
padronizado e esse padrdo nédo se encaixa aqui, fica uma coisa “para inglés ver”. O
modelo vem embrulhado, pronto para fazer, e fica uma beleza no comeco — vida
facil. Ai quando comeca a apertar daqui ou dali, porque o modelo que era perfeito
nao é tao perfeito assim, comeca a ruir o sistema. Dali a pouco, o tal modelo ja se vé
gue era uma grande besteira e que ndo se encaixa mais. Ai sai todo mundo
correndo atras do novo modelo.

Com essa avaliacdo acaba sendo assim. Porque nao se atinge a esséncia do que se
guer, ndo se faz o “feijao com arroz”, o simples. Ja se cumpriu o simples? Parte-se
pro algo mais. Mas tentam fazer um modelo 6timo e acabam dando um passo maior
gue as pernas, como que querendo partir para um estagio superior antes de fazer o
béasico.

P: E que fatores culturais do Ministério influenciam essa percepc¢éo, na sua
opiniao?

R: E uma caracteristica da administracdo publica, esse constante reinicio, uma
cultura de descontinuidade. Cada nova gestdo que chega quer implantar suas
ideias, seus pontos de vista, e isso € perfeitamente compreensivel. Mas como o
orgao ndo tem como caracteristica a preservacao do que foi construido antes, acaba
ficando ao bel prazer desses gestores que vém e vao implantar o que bem
entendem. E como néo se tem uma institucionalizacdo das medidas adotadas, nao
se mantém o que se construiu. E um castelo de areia, que vai dissolvendo porque a

base ruiu. E um ciclo de reinicio permanente.

P: E qual o papel dos gestores nessa percepcdo com relacdo a avaliacdo de

desempenho?
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R: Se ele tiver experiéncia, conhecimento e tempo suficiente para produzir resultado
efetivo — 0 que hoje em dia, € muito dificil acontecer — ele pode evoluir, desenvolver.
Mas isso € excecdo na administracdo publica, ndo é o normal. Na avaliacdo de
desempenho, se esse gestor tiver tempo para estabelecer seus critérios, para
implantar sua forma de organizar o trabalho e de cobrar também, ele vai poder dar
mais objetividade nesse processo. Se fosse possivel vocé ter num 6rgéo publico que
essa experiéncia fosse incorporada pela instituicdo, institucionalizada, vocé
garantiria a perpetuacdo dos modelos, vocé ia poder desenvolver os servidores,
gerar ganhos para a cultura e para as competéncias organizacionais.

O Decreto que regulamenta a avaliacdo, por exemplo, corre o risco de um dia ser
substituido e ndo se aproveitar nada dele, tamanha a inconstancia a longo prazo da
gestdo. Joga-se tudo fora, reinventa-se a roda e comeca tudo do zero, como se nao
houvesse construgcédo de conhecimento anterior. Entdo cada gestdo que vai, a cena
muda. Cada chefe que vai, o critério muda. E dentro das equipes te muito pouco
cuidado com como sera conduzida essa mudanca de critério.

Até esse tratamento individualizado dado a avaliacdo é muito temerario. Vocé
colocar nas costas de cada um e deixar que essa pessoa arque com essa
expectativa, vai ser contraproducente. Se vocé focasse no desempenho da equipe,
no que este grupo, esta coletividade produz ou contribui para a producdo, vocé
estaria mais proximo da realidade, estimulando que eles cooperem entre si, e ndo se
digladiem para julgar um ao outro.

Se eu fosse resumir essa minha fala: Falta continuidade, faltam critérios definidos, e
falta definicdo da finalidade de cada avaliagcdo. E também tratar a avaliacdo sem

colocar o peso nas costas do individuo, trabalhando com grupos.



