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RESUMO

O estudo em destaque tem o objetivo de mensurar a visdo e atuacao dos gestores
no sistema de avaliacdo de desempenho de profissionais em empresas publicas de
comunicacao, aplicando a EBC - Empresa Brasil de Comunicacdo, como laboratorio
para andlise da experiéncia dos lideres para atuar no processo avaliatério. A
pesquisa fundamenta-se pela relevancia estratégica da ferramenta avaliacdo de
desempenho em qualquer instituicdo. Para isso foi realizada uma pesquisa descritiva
no que se refere aos seus objetivos e quantitativa no que tange ao método de
abordagem. A metodologia aplicada é a coleta de dados que se constituiu em uma
enumeracdo com a realizacdo de um questionario aos profissionais que exercem
lideranca nas atividades administrativas e finalistica de uma empresa publica de
comunicacdo. O estudo avaliou o impacto da atuacdo dos gestores sobre a
efetividade do processo de avaliacdo de desempenho em uma empresa publica de
comunicagdo, qualificando as numerosas possibilidades de evolugdo da
performance que este instrumento de avaliacdo de desempenho integra. A
investigacdo aspira apreender movimentos coerentes na execucdo do processo de
apuracao do desempenho laborativo. Os resultados demonstraram que é essencial o
aprimoramento do processo para maior efetividade no desempenho da performance
laborativa. Contudo o estudo contribui com estudos sobre a visdo e atuacdo dos
gestores na configuracdo das técnicas desempenhadas e reconhecer

aperfeicoamento no desenvolvimento organizacional.

Contudo, serdo apurados angulos sensiveis com propostas de acdes baseada na
pesquisa bibliométrica para aprimora-las.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho, Publico, Performance, Gestores,

Empresa Brasil de Comunicacéo.



ABSTRACT

The highlighted study has the purpose of appreciating the vision and penuinance ui
managers in the performance evaluation system of professionals in public communi-
cation companies, applying the EBC - Empresa Brasil de Comunicacéo, as a labora-
tory for appreciation of reasons related to the purpose, structure and preparation of
leaders to act in the evaluation process. The research is based on the strategic rele-
vance of this tool in any institution. This research is configured as descriptive with
regard to its objectives and quantitative with regard to the method of approach. The
applied methodology is the collection of data that constituted in an enumeration with
the accomplishment of a questionnaire to the professionals that exert leadership in
the administrative activities and finalistic of a public company of communication. The
study will evaluate the contribution that managers have in the performance evalua-
tion process, qualifying the numerous possibilities of performance evolution that this
evaluation instrument integrates. The investigation aspires to apprehend coherent
movements in the execution of the work performance verification process. However,
negative angles will be determined with proposals for actions based on bibliometric

research to improve them.

Keywords: Performance Evaluation, Audience, Performance, Managers, Empresa
Brasil de Comunicacéo.
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1. INTRODUCAO

O exercicio da Administracdo Publica decorre de pressdes para uma melhor
gestdo dos servicos governamentais, apropriando-se de entregas rapidas mediante
problemas imediatos. Carecem ainda de acdes claras para o efetivo emprego dos
recursos publicos em decorréncia da demanda da sociedade. Ocorre que o
ambiente académico apresenta numerosas possibilidades para resolucdo destes
problemas, permitindo alternativas para solu¢coes de complicacbes singulares e
provida de particularidades (SILVA; CRISOSTOMO, 2019).

Defronte a grande necessidade de aprimoramento e desenvolvimento dos
movimentos organizacionais, principalmente com a abertura industrial em grande
escala, surge a necessidade de se avaliar o desempenho individual diante da
frenética escala de producéo entre o periodo de 1750 a 1840. Na conjuntura publica,
a governanca estd indicando sucessivo interesse na mensura¢do de desempenho.
Os gestores publicos, imprensa e sociedade estéo instituindo e publicando metas de
desempenho com propostas de performance por meio de metodologias modernas,
classificando e evidenciando onde os recursos financeiros pagos pelo contribuinte
serdo empregados. A ideia proposta no contexto da eficiéncia no setor publico é a de
fazer mais com menos, acarretando maiores responsabilidades e compromissos aos
servidores e gestores publicos (MARTINS; ENSSLIN, 2020).

Observa-se no entendimento acima, a retratagcdo do aumento promovido pela
revolucdo industrial, fato que provoca um aumento consideravel da producédo. O
segundo relato retrata que esse progresso, exige do poder publico um melhor
desempenho, com a aplicagdo de métodos contemporaneos, evidenciando uma
melhor aplicacdo dos recursos tributados.

A Avaliacdo de Desempenho no setor publico vem se aprimoramento ha
décadas, dentro da Nova Gestdo Publica houve incremento de sua relevancia, por
retratar a efetividade no planejamento e regéncia dos recursos e resultados (LISBOA
at al., 2018).

Fundamenta-se que a Avaliagdo de Desempenho € constituida por métricas
derivadas das estratégias organizacionais, observa-se uma atencao para elaboracao
dessas medidas por serem aptas de cientificar o aparelhamento de estratégias.
Atenta-se, que qualquer demanda relacionada ao longo do tempo influenciard na

extensdo, possibilitando mudanca na organizagao e propondo alteracdes e ajustes
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constantes nas amplitudes estabelecidas. A inexisténcia de acompanhamento
permitird desarmonia entre o0s resultados almejados e atingidos (PEDERSINI,
ENSSLIN, 2020).

Observa-se nas compreensdes acima que a Avaliacdo de Desempenho se
constituiu por medidas associadas ao planejamento organizacional. Percebe-se a
precisdo de identificar onde e como chegar por meio de mecanismos gerados pela
gestdo do desempenho, que necessariamente precisa passar pelo processo de
avaliacdo. A apreciacdo do desempenho evolui com 0s novos conceitos de gestao
publica, com a obrigacdo de retratar a efetividade na conducédo dos recursos e
eficiéncia nos resultados.

Considerada uma peca fundamental na gestdo de pessoas, a Avaliacdo de
Desempenho foi fortalecida na década de 60. Uma atividade sustentada pela area
de Recursos Humanos, os participes da avaliagdo sao os encarregados pelo
processo. Algumas etapas s&o consideradas fundamentais na gestdo do
desempenho, a comecar pela criagdo do trabalho transparente, com
estabelecimento de metas, acompanhamento e orientacées efetivas por meio de
feedback do desempenho, possibilitando o alcance dos tépicos planejados (RAHN;
WEBER, 2019).

Aprecia-se no entendimento acima, que a conducdo da Avaliacdo de
Desempenho é administrada pela area ou departamento de gestdo de pessoas, mas
sdo o0s gestores e colaboradores que efetivamente entregam o0s resultados,
equacionando o cumprimento de metas estabelecidas pelos participes das
instituicdes. A centralidade é conectar acdes individuais aos diversos departamentos,

permitindo harmonizacao na execucao laboral com a estratégia da corporacéo.
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1.1 Problema de Pesquisa

Diante da importancia estratégica do processo de Avaliacdo de Desempenho
e responsabilidade do gestor na configuracdo dos resultados, aponta-se o real
problema de pesquisa:

Qual o impacto da atuacdo dos gestores sobre a efetividade do processo de

avaliacdo de desempenho em uma empresa publica de comunicacao?

1.2 Objetivos do Estudo

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar o impacto da atuacao dos gestores sobre a efetividade do processo

de avaliacdo de desempenho existente na EBC - Empresa Brasil de Comunicacéao.

1.2.1 Objetivos Especificos

a) identificar a percepcéo dos gestores sobre o0 processo de avaliacdo de desempe-
nho dos empregados de uma empresa publica de comunicacao.

b) Identificar a percepcdo dos gestores se a aplicacdo do modelo de Avaliacdo de
Desempenho é adequada a empresa publica de comunicacao.

c) ldentificar se na visdo dos gestores, sua contribuicdo ao processo de Avaliagéo de
Desempenho é adequada.

1.3 Relevancia e Motivacéao para o Estudo

Este estudo justifica-se pelo apoio teodrico a comunidade cientifica ao
apresentar caracteristicas a respeito de Avaliacdo de Desempenho a empresa do
setor publico, por meio de todos os passos do Proknow-C (BASTOS et al., 2021).
Seguindo nesse pensamento, verifica-se que uma analise da performance vai além
do reconhecimento da Avaliagdo de Desempenho, é indispensavel a execucao de
estratégias e objetivos, considerando a observacdo de cenario e percepcgdes por
meio diversas modalidades de estudo (MONTEZANO et al., 2017).
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Observa-se que na esfera publica, existe uma necessidade em desenvolver
acOes de qualificacao gerencial e aperfeicoamento na performance dos servidores
publicos. Neste ambito, acredita-se que os diversos estudos académicos que
englobam a gestdo do desempenho serdo impulsionados por pesquisas que avaliam
as percepcdes e modelos de gestdo por competéncia empreendido na administracéo
publica, fortalecendo a tendéncia por uma gestao eficiente dos servidores publicos
nos anos subsequentes (LIMA; SOUZA, 2013).

Os autores acima destacam as abordagens de Avaliacdo de Desempenho
com passagem pelo Procknow-C. Avalia-se na ideia acima, que os reiterados
estudos académicos que envolvem a gestdo do desempenho, impulsionaram
pesquisas que analisam as compreensfes de gestdo por competéncia no poder
publico. Infere-se no contexto acima, implementacdo de estratégias, observando a
conjuntura, informacdes e visdes por meio das metodologias de estudo.

No ano de 2021, a norma de Avaliagdo de Desempenho da EBC foi aprovada
pela Deliberacdo da Diretoria Executiva nimero 082. A primeira versao da norma
surgiu em 2006, até aquele momento com a razdo social de RADIOBRAS -
Empresa Brasileira de Comunicacdo S.A.. A norma sofreu atualizagbes nos anos de
2011 e 2013, com o propésito de regulamentacdo do conteldo, contudo com
mudancas apenas pontuais sem alterar a esséncia do documento de Avaliagdo de
Desempenho (EBC, 2006; 2011; 2013; 2021).

As alteracdes inseridas no ultimo periodo de Avaliagdo de Desempenho,
ocorrido em 2013 apresentaram insergcdes do item “tipo de avaliacdo” que contempla
0 modelo que passa pela autoavaliacdo: i) o empregado avalia a si mesmo. ii) a
avaliacdo dos pares com e sem chefia, em que o0s empregados avaliam as
competéncias sobre o empregado pertencente a mesma unidade organizacional e
mesmo nivel hierarquico. iii) a avaliacdo da chefia pelo empregado, modalidade na
qual o empregado avalia a chefia imediata ocupante de cargo de funcao
comissionada em relacdo as competéncias gerais/técnicas e gerenciais. iv)
avaliacdo do empregado pela chefia, onde a chefia estabelece metas a serem
alcancadas pelo empregado ao longo ciclo avaliativo e procede a avaliagdo com
base nas competéncias gerais/técnicas ou gerenciais do empregado sem ou com

funcéo, ou cargo comissionado (EBC, 2021).

18



Observou-se um critério de adequacdo da norma, notabilizando as notas e
escalas de avaliagcdo mensuradas de 1 a 5 pontos, com limites de notas maximas
para os fatores avaliativos. A renovacdo do modelo ainda contou com um comité de
Avaliacdo de Desempenho responsavel pela analise dos recursos impetrados pelos
empregados, quando houver discordancia acerca do resultado de Avaliacdo de
Desempenho (EBC 2021).

Tais modificacdes exibem a significancia que a Diretoria de Administracéo,
Financas e Pessoas atribui ao processo de Avaliacdo de Desempenho na EBC, pois
os resultados de conhecimentos e notas atribuidas as competéncias examinadas
permitirdo oferecer aportes para o desenvolvimento nas praticas de gestdo de
pessoas, alcancando, assim, a perspectiva geral da Avaliacdo de Desempenho com
contribuicdo para cumprimento da estratégia da EBC.

Percebe-se que o0s gestores precisaram de preparo para participar deste
procedimento, pois, de outro modo, as decorréncias geradas podem guiar a EBC a
produzir  acbes, principalmente de  capacitacdo, despropositada e,
consequentemente perder recursos financeiros. Contudo, os resultados da Avaliacéo
de Desempenho de 2021, de acordo com os dados da Coordenagcdo de
Desenvolvimento de Carreiras da EBC, apresentaram uma média de notas elevadas
na avaliagcdo indicada pelos gestores, o que pode camuflar a demanda por
capacitacdo e no cumprimento de metas dos empregados.

Ressalta-se que as médias de todas as competéncias apuradas ficaram
acima de quatro pontos, portanto, em cada competéncia, aproximadamente 90% dos
colaboradores alcancaram notas entre quatro e cinco pontos, considerado excelente
(EBC, 2021).

Para validacdo acerca da confiabilidade deste resultado, torna-se substancial
uma apuracdo acerca da visdo e atuacado dos gestores sobre a efetividade do
processo de Avaliacdo de Desempenho no setor publico. Observa-se a importancia
de um estudo sobre a concepgéo entre a avaliagdo e a performance empreendida
pelo empregado, se 0 processo avaliativo efetivamente reproduz com fidedignidade
o desempenho do empregado.

Em sintese, frente a pertinéncia da responsabilidade dos gestores no
processo de Avaliacdo de Desempenho dos empregados da EBC, das médias

elevadas das notas das competéncias julgadas, considerando os infimos estudos

19



realizados até o momento a respeito do mesmo na organizacdo, decorridos
aproximadamente dois anos de sua elaboragdo e instituicdo, e considerando a
importancia estratégica desta ferramenta, justifica-se o presente estudo no propdosito
de reconhecer a visdo dos gestores frente ao processo de Avaliacdo de
Desempenho da entidade publica.

No contexto da gestdo publica, os estudos bibliograficos presentes nessa
pesquisa, preconiza um aprimoramento na regéncia do processo de Avaliacdo de
Desempenho das organizacfes e considera conservador a gestdo de desempenho
tradicionalista, com resultados que buscam fundamentalmente motivos para
reajustes salariais e promoc¢des. Gonzaga et al.,, (2022), em seus estudos sobre
Avaliacdo de Desempenho no choque de gestdo, atenta para reflexdes sobre
indicadores utilizados na Avaliagdo de Desempenho. Considera que seu artigo
cientifico ndo nutriu clareza suficiente para esgotar a questdo de pesquisa proposta
e recomenda a utilizacdo de diferentes metodologias como sugestdo para futuras
pesquisas.

Ao examinar as percecdes sobre gestdo do desempenho no setor publico,
Vilhena e Martins (2022) tratam da proposicdo de mapear pontos importantes para
reflexdo e sugere um olhar mais atento ao nivel tatico, com assimilagéo diferenciada
sobre orientacbes e acompanhamento da performance. Prevé ainda, em estudos
futuros, uma estabilidade entre os niveis estratégicos e operacionais, uma 0p¢ao
fundamental para sinergia entre instituicdo e colaboradores.

Com a temética de Avaliacdo de Desempenho para apoio a gestdo de
unidades organizacionais, Bastos et al., (2021) sugerem prescrever o levantamento
de um estudo de redes de colaboracdo entre o0s pesquisadores e retrata
recomendacdes para novas pesquisas e analises que adotem outras abordagens,
envolvendo contelidos da literatura ndo apontado em sua pesquisa, com enfoque no
processo avaliativo formativo.

Souza et al., (2021) realizaram um estudo sobre o sistema de meritocracia
ligado a gestdo por competéncias com reflexdes sobre utopia ou realidade
organizacional. A sugestédo de pesquisa posterior propde que o sistema meritocratico
ligado a gestdo por competéncias, demanda por melhor aperfeicoamento para gerar

maior absorcao de justica distributiva no trabalho.
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Em congruéncia com abordagem sobre carreira, tarefas e relacdes
interpessoais, um estudo sobre organizagdo do trabalho de servidores técnico-
administrativos em uma instituicdo federal de ensino, preconiza a realizacdo de
estudos comparativos que visem ao debate entre gestores e colaboradores,
inclusivamente com técnicas quantitativas de pesquisa com a ampliagcdo do escopo
de investigacdo (TESSARINI; SALTORATO, 2021).

Prosseguindo com estudos recentes, essencialmente do ano de 2020, no
tocante a Avaliacdo de Desempenho de Recursos Humanos no Setor Publico, um
apontamento para pesquisas futuras. Sugere-se a busca por artigos em outras
bases de dados com evolugdo para analises com outras caracteristicas avancadas,
convidando ao desenvolvimento da etapa do instrumento Proknow-C, no tocante a
analise sistémica (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020).

Ainda em 2020, estudos sobre Avaliacdo de Desempenho no setor publico
avaliam oportunidade de pesquisa com base nas lacunas identificadas em estudos
de casos, apresenta-se o0 incremento de mais lacunas organizacionais com atuacéo
de gestores e empregados para pesquisas futuras (MARTINS; ENSSLIN, 2020).

Bugalho e Schonrrenberger (2020), defronte sua pesquisa sobre vieses
congnitivos da Avaliagdo de Desempenho na Administracdo Publica, aconselha
agregar insights da literatura internacional e propde como pesquisa futura, aporte
tedrico, bem como beneficios de orientagdes cognitivas nos gestores publicos.

Em face as lacunas apresentadas, recomenda-se que a Avaliacdo de
Desempenho, em outras palavras, deve alicercar agdes do potencial humano no
amago das organizacdes, convertendo-se em uma surpreendente técnica de elevar
a produtividade, aperfeicoar a performance do trabalho e elevar a qualidade de vida
das organizacfes. Estudos futuros podem ser empreendidos com acompanhamento
in loco do gestor de Recursos Humanos, acompanhando de forma continua o
fortalecimento das atividades laborais.

Perante a alusdo proposta pelos autores no construto dessa obra, nota-se a
evolucdo de metodologias que inspiram um modelo eficiente da performance,
depreende-se a incorporagao da tecnologia na gestdo do desempenho. Ressalta-se
a afirmativa sobre a dissemelhanca entre as empresas, desse modo, a tecnologia se

insere defronte a congruéncia de cada organizacdo, com metodologias singulares a
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cada instancia. A aplicacédo da tecnologia carece da juncao dos estudos académicos
atuais com expectacdo de pesquisas de conteudo cientifico e computacional.

Perpetrando uma analogia entre os autores, Bugalho Schonrrenberger (2020)
reconhecem a otimizacdo de diretrizes congnitivas no processo de Avaliacdo de
Desempenho. Ao mesmo tempo, Gonzaga et al., (2022) expde o choque de gestéao e
alerta para o mérito dos indicadores aplicados na Avaliagdo de Desempenho. Outro
aspecto substancial foi difundido no estudo de Vilhena e Martins (2022), que
interpela 0 mapeamento estratégico sobre estimulos e apreciacdo do desempenho.

Nos estudos cientificos desenvolvidos no ano de 2021, conduz a enigmatica
concepcdo sobre o modelo meritocratico alinhado a gestdo por competéncia,
abordando a probabilidade de otimizacdo e equidade na distribuicdo do trabalho
(SOUZA et al., 2021). Complementando os estudos no periodo acima, Tessarini e
Saltorato (2021) delineiam uma abordagem sobre relacdes interpessoais,
provocando debates entre gestores colaboradores assentado em técnicas
guantitativas de pesquisa.

Percebe-se nas perspectivas dos autores supramencionados, avaliacdes
positivas na elevagdo da performance funcional. A boa gestdo da Avaliagdo de
Desempenho com a aplicacdo da tecnologia permitira o aperfeicoamento dos
processos organizacionais. Depreende-se, que mensurar o desempenho da equipe
de trabalho é considerado uma das formas mais eficazes de avaliacdo da
produtividade dentro de uma entidade. Nesse sentido, a tecnologia consentira o
monitoramento das atividades laborais por meio de indicadores primordiais para um
balanco adequado. Ocorre que novos estudos deverdo se apropriar desses
indicadores e recursos tecnoldgicos para conduzir a evolucdo dos colaboradores na
identificacdo das essenciais caréncias individuais e coletivas.

Percebe-se que o mercado configura-se pela instabilidade e exorbitante
concorréncia. Na corrente era digital e da globalizacdo, com o imediato acesso a
informagé&o, a inovagao tornou-se um enorme diferencial e pode garantir sua
manutengcdo por anos. Conclui-se que o trabalho moderno direciona
consideravelmente para integracdo plena entre os participes da organizacao,
proporcionando a execucao unificada de uma equipe para majorar a eficiéncia com
todo o conhecimento disponivel. Complementa-se que a inovacdo € fonte para

garantir uma geracao de valor de forma sustentavel para toda a organizagao.
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Considerando um o numero de periddicos publicados sobre essa tematica,
esse estudo possibilita mais um perceptivel e consideravel apoio ao conhecimento
cientifico. Concebe-se que os autores encontrados retratam o tema Avaliacdo de
Desempenho no setor publico, sob oGtica de um sistema que se molda para justificar
progressdes e reajustes salarias. Estabelecido modelos e métodos de Avaliagdo de
Desempenho, atentou-se, nos artigos que inexiste trabalhos com entendimentos de
um sistema de gestdo de desempenho com configuracdo detalhada da perspectiva
do gestor publico. O modelo da anélise da performance alicercado com a visao do
gestor, subsidia com propriedade a evolugdo técnica do profissional e
consequentemente do desenvolvimento organizacional.

Percebe-se ainda, que na area de gestdo de pessoas no contexto publico, 0s
artigos dao enfoque e contribuicdo a comunicacao no formato de feedback, para
fortalecimento das relacdes de forma generalizada, voltadas para coleta de
informacdes padronizadas. Nesse interim, ndo trabalham com fundamentos sobre a
perspectiva e a atuacao efetiva do gestor no desenvolvimento da performance, e sim,
sobre a perspectiva generalista, mas essencial, do setor de gestdo de pessoas.
Pode-se concluir que perfaz mais um caminho a ser estudado, posto que a
informacdo extraida diretamente dos gestores podera dinamizar a performance por
meio da avaliacdo de desempenho com o advento da experiéncia, metodologias e
cognicdo na conduta do cargo ou funcao.

O acompanhamento iminente do colaborador permite observar sua conduta,
respeitar suas opinides e reconhecer suas iniciativas sdo analogias depreendidas
nos estudos sobre Avaliagdo de Desempenho na gesté@o publica (GONZAGA, 2017).
Esse estudo expBe uma consideravel importancia pratica para instituicbes que
almeja progredir e aperfeicoar a performance dos seus colaboradores e
consequentemente o desempenho dos resultados organizacionais. Defronte uma
ferramenta que mensura a atuagcéo dos empregados face ao nivel de alinhamento de
sua performance com resultados desejados pela empresa.

Esse trabalho por meio de pesquisa cientifica, revela o papel do processo de
Avaliacdo de Desempenho, na visdo dos gestores, profissionais que detém maiores
qualificacbes para identificar o detalhamento do desempenho do cargo e
consequentemente o0 alcance das metas estabelecidas. Mas todo esse processo

necessita uma adequacao estruturada, com regras e critérios claros, servindo como
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instrumento complementar ao processo de gestao de pessoas, uma vez que a Vvisao
dos gestores contribui essencialmente ao processo de desenvolvimento do
empregado, que sdo geridos pelo setor de gestdo de pessoas, responsavel pela
supervisao e controle dos dados.

O foco na atuacdo dos gestores publicos sobre a efetividade da Avaliacao de
Desempenho pode oferecer as organizacdes, subsidios para equilibrar as metas
estabelecidas, possibilitando maior efetividade no erguimento do mecanismo que
mede a atuacdo aguardada do empregado. O acompanhamento incessante do lider
com sua equipe séo fatores primordiais para o alcance dos objetivos reais propostos
pela avaliacdo. Esse estudo contribui com as instituicbes, por ultrapassar a
perspectiva do processo de avaliacdo como ajuste de contas, mera formalidade e
justificativa para reajustes e progressdes. A pesquisa contribui com a atuacdo direta
do gestor na Avaliagdo de Desempenho. Na préatica esse profissional representa o
grande responsavel pelos resultados da empresa. A sinergia e eficiéncia
organizacional depende intrinsecamente da visdo e know-how dos lideres
caracterizados na funcdo de gestor, pois sdo 0s maiores causadores do

aprimoramento entre gestores, colaboradores e organizagao.

1.4 Estrutura e Organizagcéo do Texto

Na averiguacdo bibliométrica desejada seguiu 0s mesmos raciocinios nas
bases de dados Scopus, Web of Science e Spell. E relevante salientar que essas
bases de dados foram utilizadas em virtude do amplo acesso e por abranger 0s
comandos booleanos nos campos titulo, resumo e palavras-chave elencadas. O
Quadro 1 indica a sintese do processo de selecdo das bibliografias por meio das

palavras-chave.

Quadro 1 - Definicdo das palavras-chave de pesquisa.

1: “Avaliagdo de Desempenho” AND “setor publico”

2: “desempenho” AND “setor publico”

3: “performance evaluation”AND” public organizations”
4: “Avaliagcdo de Desempenho’

5: “desempenho no setor publico”
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6: “performance evaluation”

Fonte: elaborado pelo autor

Foram empregadas as palavras chaves: “Avaliagdo de Desempenho” AND
“setor publico”; “desempenho” AND “setor publico”; “performance evaluation”’AND”
public organizations”; “performance evaluation”AND” public  organizations”;
“‘desempenho no setor publico”; “performance evaluation”. Na base de dado Web of
Science retornou 199 artigos cientificos, na base de dados Spell retornou 127 artigos
cientificos e na base de dados Scopus retornou 108 artigos cientificos.

Elegeu-se uma pesquisa quantitativa, empregando a pesquisa bibliométrica
como metodologia. A bibliometria € uma ferramenta de gestdo da informacéo, por
meio da estimacdo de materialidade sobre artigos do Portfélio Bibliografico, onde
pretende-se construir conhecimento sobre o tema pesquisado (BASTOS et al., 2021).

Fortalecendo o mérito bibliométrico, aborda-se a primeira fase, de pré-andlise,
fundamentando-se pela decisdo sobre as bases de informacdes e direcionamento
que a analise alcancara. A etapa de exploracao fundamenta-se pela administracdo
de métodos e interpretacdo dos resultados. Além do reconhecimento sobre o tema,
as analises bibliométricas sdo fundamentais para explorar a pesquisa académica
com o proposito de adquirir um entendimento mais profundo do assunto estudado,
apresentando grande importancia, permitindo identificar instrumentos utilizados pela
sociedade cientifica na absor¢cdo dos resultados das pesquisas (REYNAUD;
TODESCAT, 2017).

Pode-se considerar com a bibliometria, a possibilidade de reconhecer o realce
das variaveis e caracteristicas avaliadas pelo pesquisador para 0s artigos em
destaque. Na pesquisa, o procedimento de identificacdo das variaveis pode ser
identificado por meio do levantamento de caracteristicas, permitindo a identificacao
dos angulos que validam e inserem conhecimento aos interessados na tematica
(ENSSLIN; WELTER; PEDERSINI, 2020).

Na apreciacdo dos autores supracitados, pode-se compreender que a
bibliometria permite averiguar a atuacao cientifica pelo estudo das publicacbes, o
primordial objetivo é a evolucdo de indicadores confiaveis. Aborda-se ainda que a

pesquisa bibliométrica contemple um ponto de verificagcdo quantitativa de dados, que
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tem como atributo essencial um critério sistémico de coleta e analise do conteddo
bibliografico.

A coleta de dados englobou 70% da producédo académica de 2017 a 2022 e
30% de 2010 a 2016, com a utilizacdo da estatistica descritiva. Na presente
bibliografia foram indicados artigos de pesquisa empirica, conhecida como pesquisa
de campo, por ser compreendida como um estudo que carece de comprovacao
pratica de uma pesquisa, seja por meio de experimentos ou observacdo de um
contexto para coleta de dados em campo. Artigos teoricos que sdo elaborados para
expor a comunidade cientifica além de um resumo sistematizado,
consequentemente, historiografias, atos de ensino e ensaios tedricos embasados
em relacdo de causa e efeito ndo foram apurados.

As pesquisas foram fundadas na concepcao de Avaliacdo de Desempenho no
setor publico ou na atuacdo dos gestores sobre a efetividade da ferramenta de
mensuracao da performance dos subordinados. Estudos apoiados no entendimento
do colaborador ou conduta do empregado similarmente ndo foram adicionados,
tendo em vista, que o propdsito da pesquisa concerne na perspectiva gerencial.
Como fundamento de pesquisa, as varreduras foram efetuadas nas bases de dados
académicas: Web of Science, Spell e Scopus. Para a busca de artigos empregou-se
a reuniao de termos em duas técnicas de busca. Na primeira tatica de varredura nas
bases Web of Science, Spell e Scopus, houve a combinagédo dos termos “Avaliagao
de Desempenho no setor publico”, “desempenho setor publico”. Na segunda
estratégia de busca nas mesmas bases, foram combinados os termos “Avaliagao de
Desempenho”, “setor publico”. Os termos “Avaliacdo de Desempenho no setor
publico”, “desempenho setor publico” e “Avaliagdo de Desempenho”, “setor publico”,
foram aplicados em todas as bases com a finalidade de obter o maior nimero de
artigos relacionados ao tema. Definiu-se por incluir todos os artigos sem levar nessa
etapa as esferas de governo, municipal, estadual ou federal.

O método de pesquisa e 0 montante encontrado de artigos nas bases de
dados analisadas encontram-se na Quadro 2. A soma da quantidade de artigos
alcancados pelos métodos de busca | e Il quanto a producéo na lingua portuguesa e
lingua internacional, chegou ao total de 434 publica¢cdes. No entanto, faltava retirar

as duplicidades identificadas dentro de cada base de dados. Foram consultados na
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base Science um montante de 199 periddicos, na base Spell 127 e na base Scopus
108.

Quadro 2 — Critérios de busca de artigos e o total encontrado nas bases de

dados
Base de dados Categoria de buscas Total de artigos
encontrados
Web of Sicence PALAVRA -CHAVE/ RESUMO 199
Spell PALAVRA-CHAVE/RESUMO 127
Scopus PALAVRA -CHAVE/ RESUMO 108

Fonte: Elaborado pelo autor

Com essa métrica identificou-se 21 duplicacbes que foram eliminadas
restando 413 artigos. Com a utilizacdo da estratégia de busca por artigos
condizentes com o estudo, houve nova eliminagcdo de 344 artigos nas bases
pesquisadas por ndo apresentarem temas relacionados a Avaliagdo de Desempenho
de gestdo de pessoas. Remanesceram 69 publicacdes com indicativos sobre a
temética que se almejava pesquisar.

A apuracdo levou em conta as possibilidades, aptiddées e inclinacdo na
elaboracao do estudo, com objetivo de elevar o nivel de consciéncia sobre o assunto.
Na etapa seguinte sucedeu com a leitura dos resumos, reconhecendo a
contextualizacdo, objetivo, ordenacédo, resultados e conclusdo. Nesse estagio, trés
pontos devem ser expostos. i) vinculagdo com gestdo de pessoas; ii) apontamento
com a ferramenta de Avaliagdo de Desempenho; iii) &ngulo de pesquisa apoiado no
posicionamento dos gestores sobre a efetividade da Avaliacdo de Desempenho no
setor publico. Verificou-se que 39 nédo se relacionavam com o tema da pesquisa em
destaque.

Permaneceram 30 artigos com publicacdes no idioma nacional e idioma
internacional com abordagem sobre o tema Avaliagdo de Desempenho no Setor
Plblico, subsidiando a pesquisa no tocante a perspectiva do gestor sobre a

efetividade da Avaliacdo de Desempenho no setor publico. O Quadro 3 mapeia os
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processos utilizados na enumeragédo da producao académica em concordancia com

a finalidade do estudo.

Quadro 3 - Levantamento da producao académica.

BASE DE DADOS WEB OF SIENCE SPEEL SCOPUS

AVALIACAO DE DESEMPENHO + SETOR PUBLICO

ESTRATEGIA DE DESEMPENHO + SETOR PUBLICO

BUSCA AVALIACAO + SETOR PUBLICO

435 artigos com duplicacdes entre publicaces nacionais e internacionais

482 artigos sem fator de impacto (ADSP ou Qualis/CAPES

ELIMINAGOES . . —
¢ 69 artigos diverso do escopo desse estudo com base na leitura integral

ESCOPO 30 artigos de acordo com o escopo desse estudo com base na leitura
integral

Fonte: Elaborado pelo autor.

Do montante de artigos que contribuiram para o estudo em destaque, 28
foram publicados em periédicos nacionais, com realce a temética da Administracéo,
Contabilidade, Servico Publico, Gestao Organizacional, Finangas, Politicas Publicas,
Comunicacao Publica, Estratégia e Negdcios. Dois artigos tiveram publicacdes em
periodicos no campo internacional com ligacdo a tematica de Gestdo de
Produtividade, Desempenho e gestdo publica, que foram elencados no Quadrol.

Evidenciando esses estudos, os autores com maior producao foram: Sandra
Rolim Ensslin com 5 publica¢gdes. A producéo cientifica foi publicada entre 5 distintos
periodicos, apontando um periddico para cada artigo. Antbnio Luiz Marques
manifesta-se com 3 artigos que foram publicados em 2 periddicos distintos.

O artigo dos autores Leonardo Ensslin, Rogerio Tadeu de Oliveira Lacerda,
Anna Claudia Kriger, Leonardo Corréa Chaves, com o titulo Evidenciacdo do tema
de Avaliacdo de Desempenho no setor publico, foram publicados em peridédicos
internacionais, com 59 estudos relacionados.

Os demais artigos que compde a estrutura dessa pesquisa apresentaram
trabalhos correlacionais, expressando numerosas citagoes. Depreende-se que todos
os trabalhos manifestam relevantes contribuicbes, porém foram destacados nos
paragrafos acima, os que obtiveram maiores destague no construto dessa pesquisa.

Consoante ao estudo de Martins e Ensslin (2020), a repercussao de
publicacdes cientificas € um recurso respeitavel no universo editorial, académico e

cientifico. O rigor cientifico apresentado na concentracdo de periddicos nacionais e
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internacionais pela CAPES é um indicador de qualidade cientifica, com contetdo
cientifico expressivo, com elevada especializagcdo do corpo editorial (ENSSLIN et al.,
2015). No exposto artigo foram pesquisadas trés publicacbes em inglés e 27
publicacbes nacionais. As edicdbes nacionais estdo alinhadas a area de
administracdo publica com énfase em Avaliagdo de Desempenho aplicado a

atividade governamental.

Gréfico 0,1 — Distribuicdo dos artigos por ano de publicacéo

Distribuicdo de artigos por ano de publicacdo

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se no gréafico 0,1, uma ascendéncia nas publicacbes de artigos
relacionados ao tema Avaliagdo de Desempenho no Setor Publico. Essa amplitude
vai de encontro aos iminentes anseios do Poder Publico por melhores performance
dos seus servidores. A demanda pelo aperfeicoamento e qualidade dos servicos
publicos é reflexo de uma sociedade mais consciente e com reivindicacbes mais
transparentes (GONZAGA et al., 2022).

Esse estudo, conforme assinala Bugalho (2020), detém caracteristica
multidimensional, classifica-se com abordagens quantitativas, dado que os
pesquisadores a respeito do tema Avaliagdo de Desempenho, objetivam a analise do
perfil das publicacbes referentes a fracdo da literatura, em conformidade com as
variaveis estabelecidas por suas analises e interpretacdes, das entrelinhas que
indicam evidéncias de probabilidades de estudo para comunidade cientifica. Apoiado
no entendimento de Marques et al., (2014), a administracdo contemporanea pondera

0s métodos quantitativos e avaliam que os problemas podem ser analisados por
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meios numéricos, indicando o que € enumerado passa a ser incontestavel, sendo
que é apontado como cientifico.

Essa avaliacdo permite uma andlise sob varios enfoques, tanto na literatura
nacional quanto na internacional, dentro dessa légica, constatou-se uma dominancia
no angulo qualitativo (53%) em confronto ao enfoque quantitativo (27%), misto (17%)
e adaptativo (3%).
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Compreensdes Gerais da Avaliacdo de Desempenho nas Organizacdes

Nesta parte, serdo ponderados conceitos gerais no tocante ao tema da
Avaliacdo de Desempenho assinalando seu progresso temporal nas instituicbes e a
atribuicdo do gestor no contexto da Avaliacdo de Desempenho dos subordinados.

No primeiro momento, objetivando a melhor cognicdo da concepcao sobre
Avaliacdo de Desempenho, torna-se primordial designar o significado de
desempenho. Vilhena e Martins (2022) compreendem que na Avaliacdo de
Desempenho € crucial compreender as multiplas dimensdes, essencialmente no
tocante a valor, efetividade, eficiéncia, exceléncia e essencialmente a
interdependéncia entre elas. De acordo com Chiareto et al, (2018), o entendimento
de desempenho passa pelo processo de identificar as acGes. Pode determinar o
quao bem uma acao podera atingir objetivos programados.

Nesta reflexdo, os autores observam que a Avaliacdo de Desempenho carece
de uma sinergia nas acles para efetividade na execucdo das metas estabelecidas
por meio de objetivos claros.

No que concerne a nomenclatura desempenho, a acep¢édo consente discernir
a performance e o aperfeicoamento dos esforcos de cada ser humano isoladamente.
Atribui o reconhecimento sobre a juncdo de comportamentos exteriorizados por
individuos ao efetivo desenvolvimento de uma determinada funcdo (COELHO
JUNIOR, 2011).

De acordo com os autores Zhang e Chen (2015), o sentido da palavra
desempenho, objetivamente estd atrelado ao uso de indicadores para comensurar
resultados e eficacia nas acdes previamente estabelecidas. Considera-se que o
conceito de desempenho apresenta uma significacdo de varios potenciais,
reproduzindo produtividade, atuacéo e conduta do individuo.

Parafraseando o0s autores relacionados, compreende-se que 0 termo
desempenho pode ser considerado uma forma de conduzir uma acao no
cumprimento de uma obrigacdo, e como o individuo envolve-se em uma atividade
para desenvolver uma incumbéncia. A concepcdo de desenvolvimento é
habitualmente utilizada relativamente ao rendimento de uma pessoa, em diversas

circunstancias.
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O aparelhamento da Avaliagdo de Desempenho reuni agbes em tempos
remotos, todavia com o surgimento do capitalismo e da revolucdo industrial, tal
ferramenta angariou relevancia. Nos primérdios do século XX, o taylorismo ampliou
0s métodos para mensurar a performance de empregados. Taylor efetuou estudos
para descomplicar a consecucdo das atividades laborais e desencadeou o0s
primeiros movimentos de avaliacdo da capacidade. O propdésito dessa afericao
permitiria_interferir na maneira de executar o trabalho (BRANDAO; GUIMARAES,
2001). No limiar das atividades humanas, ja ocorria 0 processo de avaliar a
quantidade e a qualidade da execucdo de uma tarefa. Destarte, no decorrer da
historia, a Avaliagdo de Desempenho tem assistido o trabalho, no entanto, ndo
ocorria de maneira formal. A contar do século XIX é que a Avaliacdo de Desempenho
surge como ferramenta essencial para mensuracdo dos resultados organizacionais
(OLIVEIRA et al., 2020).

A cronologia da avaliacdo de desempenho na ideia dos autores acima indica
gue a humanidade em seu primérdio, usualmente apreciava a conduta do individuo
ao realizar uma acédo laboral. A partir do final da década de 1890 ocorreu uma
expansdo metodoldgica influenciada pelo sistema de producéo industrial iniciado por
Taylor, baseado em métodos de otimizacdo do tempo em determinada tarefa. No que
concerne ao processo evolutivo da Avaliacdo de Desempenho, os autores se
complementam ao abordarem a origem remota na histdria, com maior evidéncia a
partir do século XIX e fortalecimento estrutural e técnico a partir da revolugéo
industrial.

No Brasil, a Avaliacdo de Desempenho iniciou na década de 1930, na gestao
do entdo presidente Getulio Vargas, tornou-se mais presente a contar do plano
diretor da reforma do aparelho do Estado no governo Fernando Henrique Cardoso.
O plano indicava que servidores precisariam apresentar um delineamento mais
gerencial, dessa maneira, os cidaddos deveriam ser atendidos como clientes,
retratando a mesma dindmica da iniciativa privada. Em 2003, o governo lula apontou
uma estruturacdo com plano de carreira, que associou a evolugdo do servidor na
carreira a progressao por meio da capacitacdo e por merito profissional (COUTINHO;
PORTINARI, 2012).

Reynaud; et al. (2017) registram que no Brasil a Avaliacdo de Desempenho

apontou no servico publico por meio do plano de classificagcdo de cargos,
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estabelecido pela Lei n? 3.780, de 12 de julho de 1960. Periodo em que a
mensuracao da performance delineava a inser¢cao de medidas de promocé&o. O autor
entende ainda, que esse modelo de avaliagdo reduziu a autoridade que a lei
antecedente proporcionava aos gestores, a nova legislacdo possibilitaria a
eliminacdo do favorecimento de chefes de setores com prestigio politico. O autor
mencionado, refor¢a que a (Constituicdo da Republica do Brasil, 1988, Art. 41, § 4°),
assim como a avaliacdo permanente de desempenho (Constituicdo da Republica do
Brasil, 1988, Art. 41, § 1° paragrafo lll), defendeu a Avaliagdo de Desempenho
exclusivamente no periodo do prazo de estagio probatdrio. Para o autor supracitado,
a Emenda Constitucional n® 19, de 4 de junho de 1998, estabeleceu a administracéo
o acompanhamento do desempenho do servidor no exercicio da funcdo, por
intermédio de avaliacdo protocolar, sistematica e apropriadamente regulamentada.

Com base nas compreensdes dos autores, observa-se que o Brasil registrou
a partir da década de 1930, acBes para comensurar as atividades laborativas nas
instituicbes publicas. Em uma analise evolutiva, destaca-se que em alguns
momentos nessa transicdo, utilizava-se o apadrinhamento politico e tornava-se
desnecessario a configuracdo de uma andlise efetiva da Avaliacdo de Desempenho
do funcionério publico. Apercebe-se ainda, que a importancia de avaliar o servidor
passou a ser regulamentada por implementacéo de leis especificas para qualificar as
atividades dos empregados publicos.

O processo de avaliagcdo de desempenho especificamente na gestao publica,
caracterizou-se por um conjunto de componentes, com aparelhamento de gestéo de
pessoas que aspira identificar a performance individual ou de grupo de profissionais.
Trata-se de avaliar o nivel com que os resultados planejados sejam atingidos.
Reforca-se, que a intencdo de sua aplicacdo compreende em melhorar a qualidade
dos servicos publicos, o desempenho e a prestacdo de contas dos 6rgdos publicos
(GONZAGA et al., 2022). Alinhando-se ao entendimento do autor acima, Vilhena
(2022) retrata que a Avaliagcao de Desempenho deve ser reconhecida como um forte
meio de solucionar os contratempos de desempenho para maximizar a qualidade na
execucao do trabalho e da qualidade de vida nas organizagfes. Salienta-se ainda,
gue néo deve se apoiar simplesmente como um método burocratico e cotidiano de

preenchimento de fichas e relatorios de avaliacéo.

33



Bastos et al.,, (2021) abordam que a avaliacdo, essencialmente no setor
publico, permite viabilizar a maximizacao das atividades de coordena¢do, comando
e aprimoramento da gestéo.

Diante das conceituacfes supramencionadas, percebe-se que a pratica
efetiva do processo de Avaliacdo de Desempenho propde o aperfeicoamento
constante das operagfes organizacionais, e por conseguinte, a obtencdo dos
objetivos estratégicos. Indaga-se ainda, que essas orientagcdes assinaladas nos
indicadores de rendimento, induzem ao alcance da aprendizagem continuada dos
gestores e colaboradores. Essa pratica de gestdo contribui ao aprimoramento do
desempenho profissional e da prépria metodologia de aferir o desenvolvimento.

Guesser; Ensslin e Petri (2020) contribuem ainda que, além da participacao
no desempenho institucional, a atividade e o gerenciamento promovidos pela
Avaliagdo de Desempenho, induzem ao desenvolvimento e utilizagdo das
capacidades organizacionais no grupo, promovendo o resultado sinérgico de uma
equipe.

O desenvolvimento organizacional demanda de uma designacéo transparente
dos fatores criticos que devem ser analisados em todo contexto e inseridos no
sistema na forma de métricas, para alcancar os resultados almejados em uma
Avaliagcdo de Desempenho. Entende-se que cada empresa possui caracteristicas
préprias (ENSSLIN et al., 2018).

As inteleccdes apresentadas pelos autores, indicam a Avaliacdo de
Desempenho como uma ferramenta de identificacdo de situagOes corporativas
desalinhadas. As agbes dos instrumentos de identificagcdo da performance permitem
o desenvolvimento da sinergia entre os profissionais envolvidos no alcance
estratégico da organizacdo. Salienta-se que esse ferramental de andlise de
desempenho € intrinseco a cada empresa, circunstancia bem caracteristica da atual
gestao publica, que se apoia em técnicas de gerenciamento moderno.

Para Perdesini (2020), um sistema de Avaliagdo de Desempenho € derivado
pelas etapas de design/concepcédo, implementacdo, uso e atualizacdo de sistema,
perfazendo o ciclo de vida. O autor retrata ainda, que a maioria das pesquisas tem
se dedicado as etapas iniciais da elaboracdo do sistema de Avaliacdo de

Desempenho, que compreendem a projecao e implementacao.
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A nova gestao publica, baseado na estratégia gerencial, passou a estabelecer
nas instituicbes publicas, mais eficiéncia no emprego dos recursos, maximizando,
assim, seus resultados. Perante essa inquisi¢cao, essas entidades detectaram que o
uso de sistema de Avaliacdo de Desempenho consegue colaborar na entrega de
informagdes para gerenciar seus empreendimentos (BRACCI; MARAN; INGLIS,
2017).

Compreendeu-se analiticamente nas abordagens acima, que Avaliacdo de
Desempenho é uma ferramenta de gestéo das organizacdes, que propde examinar a
performance individual ou de um grupo de colaboradores. Constata-se, que sua
relevancia contribui para o desenvolvimento do papel estratégico da empresa.
Contemplou-se, que existem uma diversidade de metodologias para aplicacdo da
avaliacdo funcional nas organizacdes, mas sua aplicacdo necessitara da politica da
entidade e das particularidades dos cargos envoltos. Todavia, faz-se imprescindivel

compreender como opera cada um desses métodos.

2.2 Objetivos e Tendéncias da Avaliacdo de Desempenho

Depreende-se nos estudos abordados no Portifélio Bibliografico, que a
Avaliacdo de Desempenho tem como objetivo central a analise da performance
individual ou em grupo, instituida por seus superiores hierarquicos. Objetiva-se ainda,
a analise das competéncias técnicas e comportamentais, com o poder de avaliar a
produtividade, envolvimento e entusiasmo dos empregados, além do nivel de
eficiéncia organizacional (ENSSLIN, 2020; GOSHU, 2017).

Os estudos de Ensslin; Weter e Pedersini (2020) apreciam que 0s objetivos
da Avaliacdo de Desempenho podem mensurar resultados diversos, passando por
recursos humanos, estratégias organizacionais, resultados financeiros, controle da
produtividade, e outros medidores. Indaga-se até entdo, que os mensuradores de
performance sdo diretamente encarregados pela credibilidade entre a missédo da
entidade, funcionamento do negdcio e planejamento. Os autores ainda observam,
que a classificacdo desses indicadores citados, sdo plenamente utilizaveis se as
informacdes forem bem empregadas para tomada de decisdes estratégicas.

No discorrer da otica dos objetivos da Avaliacdo de Desempenho, Goshu e
Kitaw (2017), sinaliza uma pluralidade de estudos que objetivaram o levantamento
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de métricas, com detalhamento focado na medi¢cdo da performance. Esses fatores
séo considerados responséaveis pela fundamentacao entre a missdo da organizacao,
operacdo do negocio e planejamento. Apura-se, que o real objetivo da indicacédo do
desempenho néo é critério simples e carece de um planejamento agucado.

Ao identificar o pensamento dos autores, nota-se um posicionamento
sincronizado no tocante aos objetivos da Avaliacdo de Desempenho conforme
assinalados no quadro 4. Percebe-se que a mensuracdo do comportamento do
individuo no universo organizacional permite um alinhamento as demandas
estratégicas e missionarias das empresas, levando em consideracdo os valores

caracteristicos e culturais da entidade.

Quadro 4 — Objetivos da Avaliacdo de Desempenho

Objetivos de um Processo de Avaliacdo de Desempenho

e Desenvolver o planejamento estratégico da empresa.

e Alcancar melhorias na empresa em produtividade, qualidade e satisfacdo dos clientes
internos e externos.

e Progresséo nos fatores econémicos e financeiros.

e Maximizar as competéncias dos empregados e da organizacgao.

e Desenvolvimento das pessoas.

e Demonstrar os resultados almejados das pessoas na empresa.

e Angariar o comprometimento dos colaboradores com os resultados esperados pela
entidade.

e Aprimorar a comunicagdo entre 0s niveis hierdrquicos na instituicdo, possibilitando um
clima de dialogo evolutivo e dizimando dissonancias, ansiedades e incertezas.

e Promover orientagdo continuada sobre o desempenho dos subordinados, apresentando
melhorias.

e Reproduzir informagdes.

e Clarificar que resultados sdo provenientes do envolvimento de todos os empregados.

e Possibilitar uma relacdo de confianca, motivacdo e colaboragéo entre os componentes das
equipes.

e Assistir como ferramenta propagadora de a¢6es de qualidade.

e Figurar com relevante instrumento em delibera¢cbes sobre carreira, salarios e participagédo
em resultados da empresa.

e Colaborar no processo de identificacdo das demandas por treinamento e desenvolvimento.

e Reconhecer talentos.

Fonte: Pontes (2016)
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Repara-se em tempos recentes, que no interior das organizacoes, sucede a
aplicacdo de estratégias como objeto de destaque, em especial na construcédo de
metodologias que objetivam o desenvolvimento institucional, com projecées de
alinhamento de todos os participes do processo. Dita-se ainda, que nesse modelo de
gestdo estratégica, a gestdo de pessoas tem um papel crucial, por meio de
fundamento tedrico da gestéo estratégica de pessoas. Ocorre ainda, uma afirmativa
de que nado existem condi¢cdes de evolucdo organizacional se nao considerar o
envolvimento de pessoas responsaveis pela execucdo dos servicos. Leva-se em
questdo o alinhamento de interesses que promovam o hivel motivacional e de
desenvolvimento das partes envolvidas (SOUZA; VASCONCELOS, 2021). Alinhado
aos objetivos da Avaliagcdo de Desempenho, figura-se o planejamento estratégico,
gue deve ser inserido em toda a estrutura organizacional. Atenta-se que alcance da
performance estd atrelado a maneira de aplicacdo a observancia e aplicabilidades
dos indicadores. Faz-se necessario maior compreensao sobre a qualificacdo, a
relevancia e o formato de utilizacdo dos indicadores empregados na Avaliacdo de
Desempenho associados as estratégias da empresa (GONZAGA et. al., 2017).

Atenta-se para fala dos autores, que para éxito no processo de Avaliacédo de
Desempenho deve-se aplicar metodologias adequada as estratégias impostas pela
empresa. Percebe-se que a evolucdo institucional carece da estrutura do
planejamento estratégico diretamente relacionado com os profissionais que
executam as acdes necessarias a sustentabilidade organizacional. Os autores
convergem com 0O pensamento da complementacdo no assunto Avaliagdo de
Desempenho e planejamento estratégico. Atenta-se que para ocorrer uma sinergia
dessas ferramentas na empresa, torna-se essencial o emprego claro de indicadores.

Entre outros objetivos do processo de Avaliacdo de Desempenho, surge a
comunicacao interna, item fundamental para dialogo entre toda estrutura hierarquica
da organizacdo, favorecendo um clima de entendimento crescente para extirpar
discrepancias, inquietacdes e insegurancas (PONTES, 2016). A comunicacdo
empresarial interna exerce papel estratégico na construcdo do universo simbdlico,
que aliado as politica de administracdo de recursos humanos, visa aproximar e
integrar 0s publicos aos principios e objetivos centrais da empresa. Para tanto,

apropria-se dos elementos constitutivos desse universo simbdlico (historias, mitos,
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herdis e rituais), na construcdo e veiculacdo das mensagens pelos canais formais
(jornais, boletins, circulares e reunides), numa permanente relagdo de troca com o
ambiente (CURVELLO, 2002).

Compreende-se das analises dos autores assinalados, que a comunicacao
interna pode ser considerado o elo para construir relacionamentos saudaveis e
produtivos entre lideres e liderados de uma entidade. Essa comunicabilidade
permitira acdes mais seguras e assertivas. Um dos autores integra que com o
desenvolvimento da interlocucdo, torna-se possivel compartilhar mensagens
simplificadas e eficiente, aprimorando a formagdo de conexdes substanciais.
Compreende-se ainda que a falta de uma dialogo interno contundente, impede o
fluxo de informacdes relevantes, interfere no clima organizacional e permite a
transmissao de ruidos. Conclui-se que o investimento nesse territorio € substancial
para favorecer o espirito de equipe, manter os empregados focados e elevar a
produtividade.

A influéncia da tecnologia da informacdo no processo de Avaliacdo de
Desempenho, pode ser considerada uma possibilidade de agilizar novos processos
organizacionais da gestado de pessoas. A implementacdo progressiva dos sistemas
que envolvem recursos humanos é um indicador dessa tendéncia. Estes sistemas
permitem o extenso acesso do colaborador a dados e fungdes particularizadas,
consideradas de relevancia para a administracdo e de entrosamento com a
instituicdo (MARRAS, 2010). Para Barreto (2022), a operacionalizacdo das
atividades laborativas e de gestdo de pessoas progrediram simultaneamente com a
globalizacéo, tecnologia e comunicacdo. Aporta-se que esses fatores, foram
determinantes para evolugcdo, essencialmente a mundializacdo, que promove uma
intensa pressao para a gestdo de pessoas, com cobrancas por inovacao, eficiéncia e
efetividade.

Envolto as abordagens predita, observa-se que a tecnologia permitira
maximizar os objetivos dos diversos setores da empresa, evitando movimentos
burocréticos, possibilitando direcionar o cumprimento dos objetivos estratégicos das
organizacdes. Observa-se que o autor relata que para o alcance eficiente das acoes
individuais e empresariais faz-se necessario seguir essa tendéncia. Retrata ainda, a
relevancia para gestdo, criando condi¢des de centralizar esfor¢os para estruturacao,

gerenciamento e comportamento humano no ambiente laboral. Outra analise
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impressa, refere-se a adaptacdo ao ambiente globalizado, compartilhando a
promogdo da maximizacdo de resultados e otimizagdo do desempenho dos
colaboradores com o uso da tecnologia na gestao de pessoas.

Outra tendéncia sinalizada no universo da Avaliacdo de Desempenho,
configura-se nos esforcos e aprofundamento do feedback. Conforme Oliveira e
Ribeiro (2020), os procedimentos de feedback nos moldes de Avaliagdo de
Desempenho, apresenta-se essencial para dinamizar o desempenho dos
profissionais de qualquer empresa, visto que, interfere na execucao das atribuicbes
e acles para uma boa performance individual ajustado a misséo, visao e finalidades
institucionais. Na avaliacdo de Mourao; Miranda e Ramalho (2015), a aplicabilidade
das préaticas de Avaliacdo de Desempenho passa pelo feedback continuado, o que
permite endireitar e aperfeicoar o rendimento. Observa-se ainda, a oferta de uma
avaliacdo das expectativas com relagdo ao comportamento dos individuos avaliados.
Nesse contexto, apresenta-se uma tendéncia em maximizar a efetividade com a
utilizagcéo do feedback.

Na visdo dos autores supramencionados, o feedback destaca-se como
tendéncia na aplicagao eficiente da Avaliagdo de Desempenho, por impulsionar a
atuacdo do empregado. Percebeu-se na andlise, que os diversos métodos de
aplicacdo da retroalimentacdo na empresa, quando inserida na cultura
organizacional, pode dinamizar os trabalhos desempenhados. O outro entendimento
complementa a relevancia do feedback no &mago das organizacdes. Esse exercicio
permite 0 aprimoramento da equipe consentindo que o produto ou servi¢o inerentes
a finalidade da empresa, tornem-se progressivamente melhores e com profissionais
mais habeis.

A otimizacao do trabalho é um dos critérios que se apresenta intrinsecamente
nos avancgos tecnolégicos, configurando as tendéncias do processo de Avaliacdo de
Desempenho. Na oOtica de Bartelt e Stecken (2020), as organizacbfes e seus
processos tornam-se mais versateis por meio da introducédo de diversas tecnologias,
tais como automatizacdo elevadamente avancada, técnicas de digitalizacdo e
insercdo de sensores. Essas novas concepcdes e tendéncias, conforme o
implemento de sistemas ciber fisico, inteligéncia artificial e gémeos digitais sao

contemporaneamente, preeminente na analise e desenvolvimento.
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Tortorella (2021) aborda que para dinamizar a competitividade, as
organizacées miram-se em introduzir acfes que permitiram sobrepujar a
concorréncia global. Observa-se, que as empresas focam em criar acdes de
aperfeicoamento continuo, de modo a potencializar a eficiéncia funcional, a
produtividade e a exceléncia nos resultados. Reforca-se ainda, que o gradual
aumento e progresso da tecnologia, associado a outros métodos e estruturas de
gestao, se destacam por suas enormes utilidades nas organizacoes.

No ensaio sobre otimizacéo do trabalho mediante os avancos tecnolégicos, os
autores sinalizam que as a¢fes se tornam mais versateis com o incremento e
profusdo da tecnologia. Considera-se nesse entendimento, que muitas empresas
entregam os melhores resultados com dados para tomar as melhores decisfes. A
dindmica eficiente do trabalho passa pelo investimento em tecnologias, que
possibilitardo um diferencial competitivo. A outra observagdo exposta sobre
otimizacdo aborda um enfoque de acbBes de aperfeicoamento continuo, com
processos baseados em acdes de aprendizagem, que permitam a intensificacdo de
conhecimento de formacdo profissional do empregado, tornando-o apto,

considerando as inovagfes e metodologias tecnologicas.

2.3 Atuacao dos Gestores na Avaliacao de Desempenho

A participacdo dos gestores publicos, principalmente nas ultimas duas
décadas atingiram um alto nivel de exigéncia por melhores resultados no manejo
dos recursos publicos. Esse desempenho reflete intrinsecamente na efetividade
empreendedora do Estado. Do administrador publico presume-se, um envolvimento
voltado para o cidadao, que progressivamente passa a ser considerado como cliente,
exigindo foco em um gerenciamento voltado para resultados eficientes (ENSSLIN at
al., 2017).

No processo de Avaliagdo de Desempenho, impbe-se ao gestor a
responsabilidade pela conducdo dos mecanismos implantados para identificar as
potencialidades dos profissionais a disposicdo das entidades publicas. Observa-se
ainda, que a efetividade do instrumento de Avaliacdo de Desempenho no servico
publico, passa diretamente pela habilidade dos gestores, atribuindo-lhes total

encargo no sucesso ou fracasso nos resultados pretendidos pela instituicdo
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(REYNAUD;TODESCAT, 2017). Na inteleccéo de Perdesini (2020), a palpabilidade
do desenvolvimento de uma nova ferramenta de Avaliagdo de Desempenho em
orgaos publicos, submete-se as habilidades dos gerentes na operacionalizacdo do
sistema de avaliacao.

Conforme o relato dos autores mencionados, compreende-se que a atuacao
dos gestores na evolugdo do processo de Avaliagdo de Desempenho notabiliza,
entre outros artefatos, a utilizacdo dos recursos viabilizados como componente de
apoio ao gerenciamento e a tomada de decisdo. Destaca-se a elucidacdo dos
objetivos a equipe, dos propédsitos e da relevancia da avaliagdo. Ocorre nesse
interim, uma conducdo do processo de maneira aclarada, com imparcialidade e
aberta a negociacdo. Propfe-se ainda, orientacbes constantes aos subordinados
com proposicoes das acdes indispensaveis para perfazer as lacunas de
desempenho constatadas. Considera-se ainda, que o apoio gerencial propde o
aconselhamento de melhorias ao processo de Avaliagdo de Desempenho.

A pratica de retroalimentacdo pelos gestores € peca fundamental nos
resultados alcancados do processo de Avaliacdo de Desempenho.

Diante das ponderacdes dos autores mencionados, 0 primeiro compreende
gue a nao realizacdo de feedback podem provocar efeitos catastréficos, pode ocasi-
onar uma frequente perda de talentos nas empresas. O segundo complementa que
esse procedimento de retroalimentacdo permite o alcance de resultados efetivos e
confiaveis, onde os profissionais envolvidos, necessitam considerar o feedback com
maior profissionalismo, evitando a pessoalidade. O terceiro indaga que esse proce-
dimento de comunicacdo entre 0 gestor e sua equipe é essencial em um processo
de Avaliacdo de Desempenho, quando utilizado de maneira clara e sincera, possibili-
ta um relacionamento mais refinado entre gerentes e as equipes de trabalho.

A prética da comunicacdo organizacional indica que as acdes realizadas por
um colaborador chegardo aos gestores que, consequentemente receberédo o retorno
por meio do feedback. Detecta-se que as empresas podem ordenar uma atuacao
continua, com acompanhamento dos canais envolvidos, para que se adapte em con-
formidade com a mensagem que sera canalizada, e quais os resultados desejados
(SOUZA et al., 2021). Para Kunsch (2020), a comunicabilidade interna bem planeja-

da, com propositura clara e bem definida permitirdo maiores alinhamentos com as
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metodologias e técnicas de comunicacdo organizacional, inclusive da comunicagao
mercadoldgica.

Observa-se na exposicado dos autores acima, que esse raciocinio se fortalece
na medida em que se evolui no campo de uma comunicacéo integrada, com pers-
pectivas globais, técnicas delineadas, seguidas por programas de ac¢des voltados
essencialmente para o publico interno. Seguindo a mesma linha de pensamento, 0s
autores se interagem indicando que a comunicacgao interna aspira oportunizar meto-
dologias para permitir maior agregacao dentro da instituicdo, harmonizando as inten-
cOes da empresa e dos colaboradores. Essa métrica desenvolve o estimulo ao dia-
logo, com troca de conhecimentos e experiéncias em todos 0s niveis organizacio-
nais.

Em um contexto progressivo de incerteza, lideres sdo convocados a se adap-
tarem aos enormes desafios estratégicos, constata-se que dirigir sua equipe com
ampla comunicacao tornou-se essencial. Na avaliagdo de Martins, (2020), os siste-
mas de Avaliacdo de Desempenho exigem que gestores exer¢cam seu poder de ava-
liacdo sobre seus subordinados, instituindo seus conhecimentos e valores diante da
resolucdo de eventuais problemas. O autor ainda ressalta que a relacdo de lideres
com o sistema de Avaliacdo de Desempenho tem uma importancia vital nas institui-
cOes publicas. O exercicio do comando de acordo com Ferreira et al. (2015), apoia-
se na geracdo do conhecimento histérico, cultural e politico das organizacbes. O
gestor torna-se um elo entre as metas propostas pelas empresas e as realizacées de
seus colaboradores, fato que permite potencializar a capacidade técnica e desenvol-
vimento interpessoal.

Apoiando-se nas elucidacdes dos autores, interpretou-se que a atuacdo dos
gestores com sua inteleccao e experiéncia, ditam os reais resultados almejados pe-
las organizagBes. A outra analise responsabiliza o gestor no exercicio da lideranca,
atribuindo-o como grande motivador no cumprimento das estratégias, fator primordi-
al para alcancar os objetivos institucionais. Percebe-se que as inquisigcdes acima,
indicam que a atuacao dos gerentes no processo de Avaliacdo de Desempenho exi-
ge contundentes ac¢les, precipuamente no planejamento e acompanhamento das
atuacOes dos liderados.

A prética do gerenciamento na Avaliacdo de Desempenho apresenta multiplos

determinantes. Na assimilacédo de Vilhena e Martins (2022), esses fatores séo pro-
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venientes, principalmente, do engajamento, liderangca e posicdes organizacionais,
que se tornam fundamentais para realizacdo dos conceitos instituidos. Observa-se
qgue possiveis falhas de desempenho estédo atreladas a inexisténcia de inspeciona-
mento, avaliacdo, planejamento e execucédo. A ligacdo da gestdo do desempenho e
sua avaliacdo sinalizam a significancia de determinar os obstaculos do gerenciamen-
to dos cargos e fungdes, a comecar das competéncias de cada posicdo. Compreen-
de-se a necessidade de deixar transparente o0 que se almeja com as entregas e ca-
pacidades do profissional que assumira determinado posto de trabalho (LIMA, 2013).

No tocante as compreensfes do tdpico sobre a atuacdo dos gestores, 0s
autores, convergem que a Avaliacdo de Desempenho e consequentemente 0s
resultados da performance, deve-se envolver procedimentos de gestdo voltados ao
planejamento, instalacdo, acompanhamento e avaliacdo. Na mesma direcao,
percebe-se que a atuacdo de um lider acontece por definicbes de metas e
perspectiva de cada empregado. Compreende-se que a atuacéo do gestor possibilita
potencializar as competéncias e habilidades dos liderados. Fundamenta-se ainda,
que a ideia de que a entrega dos resultados, estdo ordenados entre gestor,

colaborador e organizagéao.

2.4 Métodos de Avaliacdo de Desempenho

Para Milkovich (2000), a metodologia Escala é um dos métodos mais antigos
e utilizados, porém, é criticada por ser supérfluo, generalista e carregada de
subjetividade, fato que reduz a avaliagdo a valores numéricos. O método de Escolha
Forcada é caracterizado em seu planejamento como complexo, e ndo considera a
comparacao e nem uma analise global, é taxado como pouco conclusivo. A pesquisa
de campo, apesar de considerado completo, é visto como um processo demorado e
oneroso. O método de incidentes criticos fundamenta-se na parcialidade e com
métodos tendenciosos, com o propdésito de descontentamento ou prejuizo aos
participantes. O método de listas de verificacdo aponta comportamentos, adjetivos
ou descri¢cOes e cada item auxilia para a soma que sinaliza o desempenho.

Essas metodologias apresentam condicionantes na avaliacdo de Milkovich
(2000), onde assinala possiveis fragilidades por transportar passionalidade, com

possibilidade de inserir no processo de avaliagdo, questdes profusas. Observa-se
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ainda, que a pesquisa de campo, considerada um modelo completo de Avaliacao de
Desempenho, é olhada como uma metodologia delongada e dispendiosa.

Determinados pesquisadores classicos sobre o tema Avaliacdo de
Desempenho, Bergamini (1988) e Lucena (1977) expdem diferentes métodos de
avaliacdo. Observa-se que nao seréao esgotados os assuntos sobre as metodologias
difundidas pelos autores, posto que, as inser¢cées dessas informagfes tém como
alvo, simplesmente, apresentar a composicao de métodos para a instrumentalizacéo
da Avaliacdo de Desempenho. Os métodos que ganharam destaques, como 0S
habitualmente aplicados: i) método da escala grafica; i) método da escolha for¢ada;
iil) método da pesquisa de campo; iv) método dos incidentes criticos; v) método de
frases descritivas; vi) método da avaliacdo por resultados.

A pluralidade de estudos sobre os métodos empregados em Avaliacdo de
Desempenham destacam as vantagens e desvantagens de sua configuracao,
influenciado normalmente pelas particularidades dos cargos. Outro ponto que
merece realce, compreende-se na implantacdo de métodos prontos, em contradi¢cao
as peculiaridades propostas para avaliacdo defronte aos aspectos culturais da
organizagdo. A analise destas ponderacdes, estudiosos sobre o tema recomendam
que cada instituicdo realize adequacbes metodoldgicas possibilitando alguns
critérios: i) uma adequacdo com base em inumeras metodologias vigentes,
apreendendo as particularidades de cada instrumento que concorrerdo ao alcance
dos objetivos pretendidos, em contrapartida, desconsiderar as caracteristicas
desimportante para a conduta especifica; e ii) a execuc¢do de uma ferramenta prépria
de avaliagdo, fundamentando as particularidades da entidade (BERGAMINI, 1988).

Atenta-se ao pensamento dos autores mencionados, que a elaboracdo de um
novo sistema impede os riscos de adicionar os vicios de modelos anteriores, e
colabora com a adicdo de varias configuracbes culturais que pertencem a
organizacdo. Os autores convergem diante das adequacdes das metodologias
presentes estarem voltadas para as especificidades de cada cargo e instituicdo.

As avaliagBes ensejam um juizo de valor por tratar-se de conceitos individuais
ou coletivos, apoiados em valores culturais, ideolégicos e emocionais, usualmente
atrelados aos valores morais. Nessa logica foram estruturadas nas organizagdes
tipos de Avaliacbes de Desempenho para apurar a performance do funcionério.

Associa-se a essa analise, o estabelecimento de critérios relevantes para amenizar
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artificios subjetivos e individuais. Diante desse fato, inicia-se a observacdo de
indicadores que séo efetivamente Uteis para o alcance das proposicdes estratégicas
do negocio (BISPO, 2009). Reis (2003) retrata algumas variantes das avaliacdes,
com 90, 180 e 360 graus, onde a primeira somente o chefe imediato avalia seu
subordinado. Na avaliacdo 180 graus, o colaborador tem a oportunidade de se
autoavaliar e avaliar seu lider. Na avaliacdo 360 graus, o empregado é avaliado por
todos que o rodeiam, incluindo ele mesmo (REIS, 2003).

Observa-se nas metodologias difundidas pelos autores, uma caracteristica
intrinseca aos varios processos relacionados, que ditam a qualidade e confiabilidade
no desempenho estabelecido na execugéo do trabalho, considerando eficiéncia e
eficacia. Fundamentalmente, vale estabelecer individualmente as qualidades
propostas, possibilitando um acompanhamento mais efetivo para elaboracédo de
critérios proprios para uma Avaliacdo de Desempenho apropriado.

Segundo Pontes (2005), a avaliacdo 90 graus é considerada uma das mais
tradicionais metodologias de monitoramento do desempenho dos empregados. Entre
0s principais atributos estdo a possibilidade de indicar melhorias e compreender
como ajudar o subordinado a desenvolver suas habilidades para o alcance dos
resultados esperados. Constata-se nessa metodologia, quem avalia o desempenho
do empregado é o préprio chefe imediato. Considera-se necessario, o suporte do
setor de gestdo de pessoas, que indica os procedimentos para que as avaliacdes
sejam alcancadas. Ressalta-se que esse método carece de precaucdes para evitar
favorecimento, fato existente por apresentar eventuais problemas de relacionamento
entre avaliador e avaliado. Esse modelo é desenhado por chefes que avaliam seus
subordinados diretos e indiretos. Indaga-se que esse método de avaliagdo sempre
sofreu criticas acentuadas, e passou a ser pouco utilizado pelas empresas.

Na concepcao de Gramigna (2002), a avaliagdo 90 graus proporciona um
ambiente de ansiedade e incerteza na organizagao, principalmente, no periodo de
preenchimento dos formularios de Avaliagdo de Desempenho. A autora menciona
gue mesmo no inicio de sua admissao, ja se discutia a eficacia do processo. Nessa
metodologia se considerava a real possibilidade de distor¢des provenientes da
relacdo entre lider e subordinado, seja por uma boa relacdo ou convivéncia

estabelecida pelo desgaste.
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Atenta-se para uma unanimidade entre os autores, no que ser refere a
distorcbes no processo de avaliacdo de 90 graus. A metodologia indica a
unilateralidade e falta de feedback. Quem avalia o desempenho do empregado é o
préprio chefe imediato, sem a obrigatoriedade de mencionar os pontos favoraveis e
criticos para estabelecer o desenvolvimento funcional. Registra-se uma
caracterizagdo autoritéria e parcial na conducdo desse procedimento de avaliacao,
configurando uma posicéo de injustica na Avaliacdo de Desempenho dos liderados.

A avaliacdo 180 graus, destaca-se pela avaliacdo dos liderados por seu gestor,
0 colaborador realiza sua autoavaliagdo e avalia seu superior. A principal
caracteristica dessa modalidade esta na avaliacdo do lider aos liderados diretos e
indiretos, e consequentemente, se autoavaliam da mesma maneira que avaliam
seus lideres. Configura-se no momento da retroalimentacédo, a necessidade de que
ocorra consenso dos envolvidos, tencionando aos feedbacks com transparéncia e
mais voltados para realidade funcional, pois permite o empregado a chance de
dialogar sobre seus pontos fortes e de melhoria. Esse método é considerado eficaz
por propiciar uma instrucao individual e orientada, contribuir com a elevacédo do clima
organizacional, visto que a lideranga organizacional se compromete a ouvir seus
subordinados (PONTES, 2005).

Para Rabaglio (2015), o modelo deve ser elaborado entre lider e liderado,
onde o instrumento de avaliacdo é verificado e, simultaneamente, € conversado
pelos dois, possibilitando uma permutacdo de experiéncias, com transparéncia e
objetividade. Para aplicar essa avaliacdo, € necessaria uma pratica de avaliacdo
desenvolvida e uma boa comunicacdo entre chefes e liderados. Nessas
circunstancias esse sistema considera-se produtivo.

Nas ponderacdes acima, percebe-se uma concordancia entre os autores
sobre a efetividade da avaliacdo 180 graus. Ressalta-se o mérito da ferramenta para
analise da performance dos colaboradores e gestores de uma organizagdo. Por
meio desse instrumento, verifica-se a possibilidade de reconhecer os pontos mais
fortes de cada participante e identificar os itens que demandam por melhoria. O
ponto central consiste na troca de feedback entre os liderados e seus chefes
imediatos, de forma individual e aberta.

Para Gillen (2000), a avaliagdo 360 graus trata-se de um procedimento

dindmico desempenhado entre profissionais da mesma equipe, em que cada um
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sera avaliado por um grupo composto por seus pares, chefia imediata e em algumas
situagdes, clientes, fornecedores e subordinados, além de sua autoavaliagdo. O
autor reforca que esse sistema possuir uma predisposicdo ascendente e preciosa,
tanto que tem alcancado popularidade entre organizacdes da Europa e Estados
Unidos. Intenta-se que quando a empresa e empregados obtém feedback seguido
de sugestdes de aperfeicoamento e desenvolvimento, podem alavancar a sua
eficiéncia nos procedimentos organizacionais e na qualidade de vida no trabalho.

De acordo com Mouréo; Miranda e Ramalho (2015), o método 360° objetiva a
transformacdo comportamental das pessoas, fundamentalmente ao nivel de
aperfeicoamento das competéncias. O autor registra a conjuntura que a mudanca de
comportamento proporcione uma eficiéncia institucional. Reporta-se ainda, que essa
metodologia se integra na esfera de um sistema de gestdo de Avaliacdo de
Desempenho.

As andlises dos autores refletem um ensejo sobre a elevagcédo da avaliacdo
360 graus, essa metodologia alcanca espaco numa perspectiva global, ao encontro
da propagacdo desse método de analise da performance, tem-se o indicativo da
maturagdo das competéncias individuais e organizacionais, ampliando a eficiéncia e
habilidade de uma empresa para alcancar os resultados almejados, com diminui¢cao
de energia, tempo, recursos humanos e materiais. Nota-se ainda, a possibilidade de
mudanca de comportamento que influenciam diretamente na elevacdo da qualidade
de vida no ambiente de trabalho.

De acordo com Schullery et al. (2009), uma das primordiais caracteristicas da
avaliacdo 360 graus, ocorre com a perspectiva de inimeros atores organizacionais,
apresentando essa diferenciacdo primordial quando comparada aos sistemas de
avaliacdes tradicionais. Contudo, essa variante de atores que contribuem com este
método pode variar de personagens. Para Gomes et al. (2008) existem um
comparativo com a avaliagcdo de desempenho tradicional, as apreciacdes advindas
dos indmeros atores organizacionais pendem de posterior discussdo entre
avaliadores e avaliados. Essa métrica permite uma contribuicdo para que o avaliado
receba feedback. Essa realimentacdo promove um impacto da sua performance na
execucdo da atividade de diferentes funcionarios, sinalizando desenvolvimento

futuro.
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Na elucidacdo do tépico acima, os autores sinalizam a presenca de atores no
desenvolvimento da avaliagdo 360°, indicando a relevancia da participacéo do todos
0s empregados envolvidos no processo em relacdo aos sistemas de avaliagdes
convencionais. A outra analise complementa que além da quantidade de atores
envolvidos, sucede a figura da retroalimentagcdo, com respostas apresentadas aos
desempenhos capazes de influenciar as equipes, tanto em atencdo ao que se
espera do profissional, quanto na perspectiva da instituicao.

A aplicabilidade da restruturagdo no contexto publico exige cautela, ainda
ocorrem diversos métodos de gestdo de pessoas tradicionais e apresentam escalas
de classificagdo no contexto local, em desfavor de metodologias mais atuais, como
360° graus, caracterizados pela avaliacdo pelos pares e avaliacbes por
subordinados. Registra-se que transformacdes nessa sistematica sdo carregadas de
morosidade em virtude da burocracia e politica caracteristica do setor publico
(GUESSER; ENSSLIN, 2020). Ressalta-se que os processos aplicados carecem
acolher melhor as suas funcionalidades e necessitam incluir outro avaliador, além do
gestor, nesse processo de avaliagdo. Observa-se que 0S supervisores precisam
empregar a avaliagdo 360° graus para verificar a performance dos subordinados e
possibilitar um ambiente de trabalho sincronizado. Percebe-se que se o empregado
nao for avaliado com clareza e justeza, raramente ele se reconhecera valorizado e
estimulado na instituicdo (SRIVASTAVA; DAR, 2016).

Os autores acima, evidenciam a dificuldade de aplicacédo da avaliacdo 360° no
setor publico, sobretudo por ser estabelecida no contexto tradicional e pela
morosidade caracteristica dos 6rgdos governamentais. Esse fator é fonte de
empecilho a qualquer processo administrativo, mesmo diante das exigéncias
institucionais por inovacdo e acompanhamento ao progresso tecnologico. A outra
andlise configura-se pela justica ou falta equidade aplicada as Avaliacdes de
Desempenho que se reportam as formas tradicionais. O setor publico ainda carrega
as sobrepujancas politicas, que promovem o demérito aos servidores que buscam a

eficadcia em suas atividades laborais.

48



2.5 - A Avaliagdo de Desempenho na Administracdo Publica Brasileira

O preltudio da Avaliacdo de Desempenho foi no final do século XIlI, indicando
em seu primordio, a profundidade das futuras estruturacdes organizacionais,
exibindo maior complexidade a partir da revolugdo industrial, com a finalidade de
produgdo em grande escala, promovendo efetivamente o0 processo de
departamentalizacdo (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020).

No Brasil, com inicio na década de 1930 iniciaram constantes reformas na
administracdo publica para eliminar o contrassenso na atividade publica no pais.
Nesta década, instaurou-se a primeira reforma administrativa puablica brasileira,
indicando a passagem da gestdo patrimonial para burocratica da administracao
publica (ENSSLIN et al., 2015).

Os referidos autores convergem em suas avaliagbes, observam uma
demanda crescente do poder publico com acfes mais eficientes, onde se aplicam
com maior efichcia os recursos limitados para alcancar um maior numero de
beneficiados.

Considerando-se que 0s recursos publicos necessarios a insercao de politicas
publicas na manutencdo do Estado sdo escassos, torna-se indispensavel a
potencializacdo das financas, e fundamentalmente da maximizacdo do capital
humano para progresso na gestéo publica (BASTOS et al., 2021). Substanciando o
reconhecimento da escassez de recursos na administracdo, essencialmente no
poder publico, alinham-se as influéncias ditadas pelos valores, e pontos culturais de
uma organizacdo. Em virtude dessas divergentes caracteristicas, fundamenta-se
avaliar o desempenho do ambiente publico separadamente (LOKKE; KROTE, 2019).

Os estudos dos autores acima, contemplam que no setor publico, as
instituicBes carecem de sélidas mudancas, diante das reestruturacdes constantes na
economia mundial, da acelerada evolugdo tecnolégica e do giro global das
informacgdes, sdo demandados dos governantes solugdes urgentes. Esse fato exige
dos gestores enormes responsabilidades com a eficiéncia na aplicacdo de recursos
limitados requerendo uma de prestacéo de servicos com maior exceléncia.

Observa-se que o Estado brasileiro vem convertendo uma administracao
publica burocrética pela administracdo gerencial. Apresentando como sustentaculo

da nova gestdo publica, a inovagdo nas politicas e acdes ativas de gestdo de
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pessoas (MARQUES; SIMOES; ALMADA, 2018). Diante das observacdes dos
autores, constata-se uma sensivel mudanca no contexto mundial, desafiado pelo
avanco tecnoldgico, conscientizacao coletiva e medidas de controle, onde gestores
séo desafiados a oferecer maiores resultados com menores recursos.

Diante do processo de modernizacdo da administragdo publica brasileira, a
Proposta de Emenda a Constituicdo — PEC 32/2020 (Brasil, 2020) incluiu, no seu
artigo 39-A, a instituicao definitiva de um sistema de gestédo por desempenho, com o
estabelecimento de metas de modo setorial e individual. O objeto retrata, inclusive,
como a possibilidade tornar possivel o desligamento de servidores com desempenho
insatisfatorio, regra hoje presente na legislacdo, mas sem regulamentacdo e
direcionamento. Para aplicar a Proposta de Emenda a Constituicdo (PEC), a
administracdo publica deve ultrapassar a perspectiva departamental das pessoas
que atuam no setor publico para um olhar gerencial, por meio de metas, indicadores
e criagdo de um sistema de monitoramento e avaliagdo dos colaboradores
(VILHENA; MARTINS, 2022).

Na concepcdo supracitada, observa-se a predisposi¢cdo por configuracdes
metodoldgicas de Avaliacdo de Desempenho com certames difundidos pela iniciativa
privada. Desfigura-se entdo a conjectura da estabilidade, fortifica-se a definicdo de
metas no contexto publico, surge entéo, a tipologia da mensuracdo do desempenho
para demonstrar a atuacédo do ente governamental.

As bibliografias sobre Avaliacdo de Desempenho em empresas publicas de
comunicacdo no Brasil sdo diminutas e segregadas. No entanto, os dados
aquiescem de estudos consideraveis, ainda que concebida de forma acanhada.
Observa-se que em 1936, 1960, 1965, 1977 e 1980, destacam-se 0s momentos de
maior énfase nas abordagens sobre o tema. Esses periodos sao retratados por
constituicbes de Leis ou Decretos ou por embargos nos processos de Avaliacdo de
Desempenho (CAETANO, 2008). O marco inicia-se na década de 1936, com a
imposicdo da Lei n? 284, de 28/10/36, que constituiu a ordenacdo de meérito,
instituindo que as promocgdes ocorreriam com base no desempenho do servidor
publico. A metodologia, apesar de entusiasmante, ndo obteve o feito desejado. De
acordo com Grillo (1982), os padrbes empreendidos nao alcancaram sua
consolidagéo, essencialmente por falta de estudos e de inaptiddo dos profissionais

gue avaliavam o comportamento dos servidores.
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No Brasil, a utilizacdo da verificagdo multivariada para Avaliacdo de
Desempenho na administracdo publica foi discutida com foco na area de
comunicacdo em organizacdo publica, utilizando-se do escalonamento
multidimensional para avaliar o desempeno de processos de negécios (LYRIO,
2010).

Netto, Gouvéa e Ferreira (2006) sintetizaram o0 tema de Avaliacdo de
Desempenho da area de comunicacdo em organizagcao publica, com a abordagem
em: (i) avaliacdo de desempenho organizacional; (ii) gerenciamento de processos de
negdcios; (iii) monitoramento das atividades de negdcios; e (iv) arquitetura River Fish
e conceito de plano navegacional. Na segunda etapa dos estudos, os autores
ampliaram as pesquisas precedentes inserindo um debate com relacdo aos
conceitos de métodos de negdcios.

Em relagdo a argumentacdo do tema no ambito de instituicbes especificas, a
abordagem de Lins e Teixeira (2002) propde a gestdo da qualidade em uma
organizacdo publica, considerando uma avaliacdo das situacfes estratégicas e
operacionais pelos empregados da organizacdo. Esses autores na incluiram
ferramentas de ingeréncia para avaliar performance, contrariamente, empregaram
técnicas de coleta de dadas para proporcionar uma andlise empirica, utilizaram: (i)
bibliografia; (ii) levantamento e relatérios de atividades e de gestao; (iii) questionarios
e entrevistas pessoais, com diferentes perguntas para distintos grupos de
colaboradores.

Rosenberg e Ohavon (2002) recorreram ao molde de exceléncia proposto pe-
lo Programa da Qualidade no Servi¢co Publico (PQSP), para realizar um diagnéstico
da gestdo da Fundacédo Oswaldo Cruz (Fiocruz). Da Costa e Castanhar (2003) esta-
beleceram uma avaliacéo tedrica de programas publicos, debatendo os desafios so-
bre conceitos e métodos para avaliacdo de desempenho de programas. Nos estu-
dos, os autores consideraram: (i) o que avaliar, ii) as metodologias usuais de avalia-
cao (por metas, por impacto, por processos); e propde (ii) a operacionalizacado da
Matriz Logica em um programa da Secretaria Municipal de Desenvolvimento Social
do Rio de Janeiro.

Ensslin et al., (2006) estabelece um padrao para gerenciamento do desempe-
nho da Secretaria de Desenvolvimento Regional da Grande Floriandpolis, pela con-

juncao de métodos, Balanced Scorecard (BSC) e o método Multi-Critério em Apoio a
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Decisdo — Construtivista (MCDA-C). Os autores destacaram: (i) a pesquisa bibliogra-
fica condizente as bases tedricas que retratam a constru¢do do modelo proposto; e
(i) da utilizacdo desse método em um estudo de caso proprio.

Moreira, Santos e Silveira (2006) empregaram os indicadores de gestdo de
resultantes da deciséo n°® 408/2002 do TCU e os indicadores de Eficacia e Eficiéncia
desenvolvidos pela AUGE/MG por meio da Instrucdo de Servico n°® 08/2023, para
analisar métodos de AD em uma IPES. Finda-se com Pereira et al. (2006), com a
realizacdo de um estudo empirico com a intencédo de analisar a percepcéo da Avali-
acdo de Desempenho na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), através de
um questionério fechado aplicado aos docentes e verificacdes realizadas com técni-
cas estatisticas descritiva e inferencial.

Lyrio (2010) avalia que na efémera composicdo de trabalhos que relatam o
tema Avaliacdo de Desempenho sob o entendimento da gestdo publica, fica clarifi-
cado que, com a ressalva de um artigo de (ENSSILIN et al., 2006), nenhuma das
outras pesquisas atentou-se em ponderar as particularidades das instituicbes obser-
vadas, considerando um modelo razoavelmente sistematizado e estabelecido por
uma figura teorica estabelecida. Particularmente, os modelos que surgiram da revi-
sao de literatura sao estabelecidos na proporcdo de uma melhor medida de eficacia
para qualquer tipo de entidade e na busca por melhor resultado a ser atingido, obje-
tivando otimizar os resultados das acdes gerenciais.

Na investida por uma deteccdo do desempenho dos servidores publicos, os
autores acima abordam uma genuina intencdo de fundamentar as promocgdes e
progressbes concedias aos funcionarios. Observa-se uma transicdo nas
metodologias interpeladas pelos autores. Configura-se que da década de 1936 para
1964, houve uma evolucdo para avaliar os funcionarios publicos por meio de um
recente método de aplicacdo, mas esbarrando reiteradamente em patrocinar a
outorga de ascensdao, tanto por capacidade quanto por tempo de servico.

De acordo com Medeiros (1966), o destaque na promogao por merecimento,
buscava diminuir o percentual de arbitrio dos superiores proveniente da legislagédo
anterior. A progresséo por mérito dissipava o apadrinhamento dos gestores ou as
lamentaveis interferéncias politicas, que representavam 0 menosprezo por
servidores gualificados, em vantagem aos que possuiam apadrinhamento. Em torno

de 1965, os processos de Avaliacdo de Desempenho foram suspensos na
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administracdo publica por uma apreciagdo negativa de seu subsidio ao servigco
publico. Os motivos foram apontados pelo gestor do Departamento Administrativo do
Servico Publico — DASP, quando este departamento de recursos humanos decidiu
pela ado¢cdo de um novo método. Para Grillo (1982), no setor publico quando se
cobrava uma posicdo sobre servidores, quase 100% (cem por cento) eram
representados como acima da média.

Diante das andlises dos autores, percebe-se que nesse periodo, evidenciava
o fato de erros de Avaliacdo de Desempenho, onde percebe-se imperfeicdes por
meio da toleréncia e avaliacdes altamente estimadas. Nesse contexto, percebia-se
que bons e maus servidores recebiam avaliagcbes méaximas, apresentando extrema
distorcdo nos procedimentos de mensuracgao da performance.

Em 1977, objetivando retificar as incoeréncias apresentadas no estilo de
avaliacdo da década de 1960. O método de distribuicdo forcada foi anunciado por
meio do Decreto n® 80.602, de 24 de outubro. Instituiu-se um novo modelo de
promocao, propondo aumento por mérito e progressao funcional. Esses métodos se
diferenciavam por acesso horizontal ou acesso vertical (CARVALHO, 1979).

De acordo com Carvalho (1979), o método de distribuicdo forcada
compreendia em comparar funcionarios entre si e reparti-los em equipes de
desempenho elevado, baixo ou intermediario. Tratava-se da atribuicdo de conceitos
onde cada chefe imediato observaria o total de funcionarios em condicbes de
avaliacdo, com distribuicdo de 20% (vinte por cento) para equipe de conceito muito
bom, 70% (setenta por cento) para equipe de conceito bom e 10% (dez por cento)
para o conceito regular. No entanto, tratava-se de um sistema de avaliacao
considerado inovador no setor publico brasileiro, onde pode eliminar modelos
prontos de avaliacao, ficando o gestor imediato com responsabilidade exclusiva pela
apreciacéo do seu subordinado direto.

O método da escolha forcada, na concepcdo dos autores, reduzia as
injusticas promovidas entre os profissionais avaliados. O primeiro autor apresenta a
responsabilizacdo da mensuracdao da performance ao chefe imediato, segregando
em percentuais de avaliacdo que variava entre 10, 20 e 70 por cento, distribuidos
entre regular, bom e muito bom, respectivamente. Percebe-se no entendimento dos
autores, que ha consenso nas vantagens e desvantagens em todo processo de

avaliacdo. Apesar de ser considerando um avanco metodologico nos procedimentos
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de Avaliacdo de Desempenho na década, compreendia-se a sistemética dificuldade
na elaboracdo e montagem do processo, provocando morosidade no sistema.

Em 1980 apresentava-se a metodologia da escala grafica revisitada, com
menos de trés anos em vigor do método de escolha forcada, um novo sistema de
Avaliacdo de Desempenho foi exigido por meio do Decreto n°® 84.669, de 29 de abiril
de 1980, onde retomava-se a metodologia da escala grafica, com emprego de novos
atributos do realizado na década de 1960. Se igualando as metodologias anteriores,
a responsabilidade pela avaliacdo permanecia sob a Otica do chefe imediato. A
grande mudanca tratava-se da simplificacdo do processo, com reducao de itens de
desempenho avaliados pelo gestor com a inclusdo do 6rgdo de gestdo de pessoa,
porém, sem produzir o efeito pretendido (CARVALHO, 1979).

Para Nigro (1966), com a abordagem sobre contelddos essencialmente
direcionados a Avaliacdo de Desempenho na gestédo publica, observou-se algumas
determinantes nessa metodologia. Percebe-se que algumas tomadas de decisdes
atingem literalmente o funcionario de acordo com as derradeiras avaliacdes. Entre
elas ressalta-se a capacidade do servidor ser atrelada ao julgamento por meios de
exames escritos e no estreitamento das relagdes entre avaliador e avaliado. Para o
autor em destaque, o comportamento brasileiro com avaliagdo de desempenho no
setor publico frustrou-se absolutamente. Entre outros fatores destacam-se: i)
agregacdo direta entre avaliacdo e progressdo funcional; i) a generalizacdo e
centralizacdo das metodologias; iii) a exclusdo do avaliado no procedimento de
avaliacao; iv) inaptidao dos gestores; v) transitoriedade das chefias.

Na dtica dos autores supramencionadas, considera-se que a Avaliacdo de
Desempenho no setor publico sdo cobertos de inocuidade, e para alcancar 0s
objetivos mediante sua abrangéncia, carece de muito planejamento, deve-se
considerar o permanente aperfeicoamento do processo de selecdo até o
melhoramento na execucdo dos servicos em cada 6rgdo. Em contrapartida, observa-
se 0s cuidados com o servidor, onde possiveis fracassos alcancados pela
administracdo publica podem ser desencadeados da ndo interpretacdo de
procedimentos elementares do proprio gestor publico.

A avaliacdo de desempenho nos paradigmas recentes foi estabelecida pela
Emenda Constitucional n°® 19 de 1998, o sustentaculo da reforma administrativa

constituida pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Essa emenda
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modificou a Constituicdo Federal, proporcionando duas formas de avaliagdo: i) a
avaliacdo especial de desempenho, estabelecida ao periodo de trés anos de estagio
probatério e substancial para aquisicdo de estabilidade; ii) avaliacdo permanente de
desempenho, onde podera ocorrer a perda do cargo do funcionario publico mesmo
com estabilidade (BERGUE, 2014).

No ano de 2008, por meio da Lei 11.784, de 22 de setembro de 2008, instituiu
determinacdes globais para o sistema de Avaliacdo de Desempenho dos servidores
da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, com os objetivos
de estabelecer o progresso da qualificacdo dos servicos publicos e fomentar a
politica de gestdo de pessoas. Essa nova metodologia caracteriza a avaliagdo
institucional e individual, corroborando para concessdo de gratificacbes de
desempenho para determinadas carreiras (BERGUE, 2014; BRASIL, 2008).

As andlises acima indicam medidas inovadoras introduzidas ao texto
constitucional, fundamentam-se por serem efetivamente contextuais, nao
reproduzindo desenvolvimentos tecnologicos. Desta maneira, cabem aos 0rgaos
publicos a normatizacdo do seu proprio sistema de Avaliacdo de Desempenho, tendo
a prerrogativa de importar de outra instituicdo um modelo pronto, efetuando as

pertinentes adequagdes com sua gestao.

2.6 — Distorcdes caracteristicas da Avaliacdo de Desempenho no Setor Publico

A cultura brasileira sobre servico publico estd associada a estabilidade no
empregado, a partir dessa perspectiva, a Avaliacdo de Desempenho nesse setor,
configura-se mais como aprendizado do que de penalidade por uma ma
performance funcional. Nos estudos sobre avaliacdo do comportamento no setor
publico, percebe-se um reconhecimento de particularidades que entrava a Avaliacdo
de Desempenho com 0 mesmo posicionamento e aplicacdo do setor privado. Essa
caracteristica, em sua maioria, fica apoiada no fato da administracdo publica ndo
possuir a finalidade do lucro atribuida ao setor privado (GONZAGA, 2017).

Ao avaliar as formas direcionadas a execucdo da Avaliacdo de Desempenho
nas instituicbes publicas brasileiras em funcdes estruturais ou por aceitacao
depreende-se alguns fatores. Para Berguer (2014), no aspecto geral ocorre: i)

reconhecem como objetivo a remuneragdo; i) sao instrumentos adquiridos da
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iniciativa privada que ndo retratam as demandas da instituigdo; iii); se configuram
com metodologias rigidas onde os servidores devem se adequar ao sistema; iv) sua
composicao € estabelecida por processos fechados de avaliacdo, contrapondo-se as
necessidades dos gestores por mais objetividade no processo; v) estabelecem a
confrontacdo e a disputa entre 0s componentes do 6rgdo; e vi) voltam-se mais para
a resisténcia do servidor em desfavor ao gestor.

Rabaglio (2015) considera que a Avaliacdo de Desempenho € uma ferramenta
de medicdo e estimativa, tanto do rendimento, como da qualificacdo individual no
ambiente laboral. Trata-se, no entanto, que um dos maiores objetivos da avaliacéo
do comportamento é o de se estabelecer como um instrumento para verificacao
efetiva do desempenho profissional. Gurgel (2009) considera que no decorrer do
processo de sua realizacdo, a metodologia adotada pela instituicdo deve considerar
0S oObjetivos, visdo, missdo e valores da organizacdo, de maneira que as
informagdes sejam planificadas, substanciadas, assimilada e potencializada, em
beneficio consecutivo do processo de gestdo de pessoas.

Percebe-se o contraditorio na fala dos autores ao compreender que para éxito
nas implantagbes de Avaliacdo de Desempenho, deve-se honrar a cultura
organizacional empreendida. Neste sentido até os mais modernos sistemas de
Avaliacdo de Desempenho tendem a frustrar. Verifica-se que no setor publico uma
cultura de leniéncia provocada por frequentes sentimentos de injusticas e
iniquidades, na medida em que profissionais competentes ou incompetentes
recebem notas maximas, sem diferenciacdo, promovendo episédios de
desmotivacao e queda da produtividade.

Considerando a literatura a respeito do tema, Odelius (2000) enumera uma
sequéncia de problemas que interferem no processo de avaliacdo de desempenho

nas organizagoes estruturados no Quadro 5.

Quadro 5 - Problemas que atingem o Processo de Avaliacdo de Desempenho

Problemas que atingem o Processo de Avaliacdo de Desempenho

« Uso de principios comportamentais sem ligagdo entre avaliacdo e performance individual e
avaliacéo institucionalizados;

« Instituicdo de indicadores de desempenho apoiado em cargos genéricos e nao no trabalho
executado;
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Exclusdo de ferramentas e processos sistematicos que possibilitem uma analise de
desempenho dos servidores, ou a implementacdo de métodos complexos,
incompreensiveis;

Equivocos no desenvolvimento de sistemas que permitem artificios de avaliacdo, que
carecem de variaveis pertinentes exclusivamente ao desempenho dos servidores nos
pontos de trabalho, e a circunstancias no qual os desempenhos a serem avaliados
acontecem;

Emprego de apenas uma metodologia de avaliacdo para distintos grupos de cargos ou
demasia no uso de numerosos formulérios;

Utilizacao de métodos de desempenho com estilo satisfatério e insatisfatério estabelecidos
de forma intuitiva;

Aplicacdo de avaliagcbes globais para confrontacdo de desempenho, fato que néo distingue
os distintos graus de desempenho exibido pelo avaliado em cada um dos componentes do
setor de trabalho;

Falta de elementos do contexto em que o trabalho é executado e que interferem no
desempenho;

Constancia da supervisao entre o periodo de tempo entre o desempenho e a avaliagao, ou
curto ou longo demais;

Uso parcial do sistema,;

Inexisténcia de dados que subsidiem planos de desenvolvimentos;

Adversidades culturais e de gestéo correlacionada a uma avaliacdo geral;

Conflitos entre servidores e lideres;

Resisténcias e ceticismo quanto a avalia¢ado/insatisfacdo por parte dos empregados;

Falta ou deficiéncia na comunicacéo entre avaliadores e avaliados;

Deficiéncia de tempo do avaliador para conduzir o desempenho e conhecer os servidores da
equipe;

Distanciamento entre o avaliado e os avaliados, o que complica a frequéncia e a qualidade
necessaria para assegurar avaliagdes precisas;

Falta de divulgacao do Processo de Avaliagdo de Desempenho;

Avaliacao unilateral, apoiada exclusivamente no julgamento do lider;

Avalia¢des tendenciosas;

Falta de treinamento de avaliadores e avaliados;

Frequéncia de erros nas avaliagfes: leniéncia, tendéncia central, severidade, similaridade e

contraste.

Fonte: Odelius (2000)

A verificacdo das divergéncias entre acdes reais e ideais é caracterizado

como foco substancial da Avaliacdo de Desempenho, que observa com equidade as

caréncias e as probabilidades do servidor e da instituicdo para o alcance de metas,
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modelo e perspectivas definidas pelos participes (NEWSTROM, 2008). Ocorre que
tem que se atentar para determinados pontos e consequéncias que interferem na
Avaliacdo de Desempenho. De acordo com Leme (2006), certas configuracdes se
realizam com esse instrumento de gestdo, representa um elemento real de apuracao
da performance dos empregados em uma instituicdo. No entanto, para clarificar o
entendimento estruturou-se alguns aspectos criticos na implementacéo da Avaliacdo

de Desempenho descritos no Quadro 6.

Quadro 6 — Aspectos criticos na implementacédo da Avaliacdo de Desempenho

Aspectos criticos na implementacéo da Avaliacdo de Desempenho

+ A falta de compromisso maior da alta administracdo com os interesses da avaliacdo de
desempenho;

+ Auséncia de feedback posterior a avaliacdo, fato que ndo concede ao avaliado obter;
conhecimento acerca de tépicos a serem aprimorados em seu desempenho;

+ Avaliagéo realizada com as derradeiras situagées no ambiente laboral do servidor;

« Apreensao dos profissionais com relagdo a participagdo, relacionadas a prépria cultura da
empresa e pela inseguran¢a em relagdo ao novo;

+ Abdicacdo de elucidacdo e informacgbes, referente aos propositos da avaliacdo de
desempenho, tal como pela falta de integracdo entre a metodologia definida e os objetivos
planejados;

» A subjetividade transpbe a avaliagdo de desempenho, prop&e que o avaliador se contamine
pelas percepgBes particulares, permitindo que preconceitos e juizos de valor substituam os
padrdes da organizacao;

+ Impasses na comunicacéo, impedindo que os avaliados assimilem os verdadeiros motivos
estdo sendo e como serdo avaliados;

- Dificuldade dos lideres em avaliar servidores de maneira negativa, trazendo a tona
resultados acima da média.

Fonte: Leme (2006).

A concentracdo da area de recursos humanos induz os gestores para que
tenham baixo controle sobre a operacionalizacdo de recrutamento, selecédo e
ascensao, promovendo pouco empenho para o envolvimento com as competéncias
funcionais. Nesse contexto incidem problemas para inserir modelos eficientes no
processo de selecdo ao poder publico, ocasionado pela extrema inflexibilidade dos
concursos publicos, impossibilitando a admissdo de profissionais exclusivamente
pela avaliacdo de experiéncia (OCDE, 2010).

De acordo com Abbad, Lima e Veiga (1996), para extinguir ou minorar muita
das distor¢gbes assinalados acima, as metodologias de Avaliacdo de Desempenho
precisam ser justas e equéanime, estabelecendo critérios de desempenho
alcancaveis, com objetividade e clareza, considerando a realidade dos cargos e

funcdes. Outro item fundamental apontado se estabelece em reprimir a criacdo de
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ferramentas de avaliacdo baseados exclusivamente em tracos de personalidade.
Destaca-se que um modelo ideal de Avaliagdo de Desempenho deve permitir
vantagens para todos os envolvidos no processo.

Diante da cognicdo dos autores, observa-se a dicotomia entre os problemas
enfrentados pelo poder publico na questdo da efetividade da Avaliacdo de
Desempenho. Um autor aborda a inflexibilidade apresentada no poder publico, onde
os profissionais ndo sdo selecionados pelos gestores, e sim por meio de concurso
publico, o Unico processo seletivo que concede acesso ao emprego ou cargo publico
em um oOrgdo governamental. Do outro lado, sdo apresentadas alternativas para
diminuirem desvirtuamentos na praticabilidade da Avaliacdo de Desempenho, com a
utilizacao de critérios que combatam a subjetividade e falta de clareza nos processos.

Bergue (2014) aponta um conjunto de restricdes que penalizam a efetividade
da Avaliacdo de Desempenho na esfera publica: i) a primeira restricdo esta atrelada
a vulnerabilidade administracdo publica nos aspectos de planejamento e definicao
de metas, regras essenciais para avaliar a performance; ii) a segunda restricdo esta
na correlacdo entre Avaliacdo de Desempenho e proventos, esses tracos culturais
que estabelecem as vinculagbes de trabalho no poder publico causam a diminuicdo
dos lideres avaliarem o desempenho de um subordinado como insatisfatorio; iii) a
terceira restricdo esta associada aos perfis de personalidade da cultura brasileira
gue se constituem na administracdo publica brasileira e afetam na definicdo de
merecimento; iv) a quarta restricdo habita na legislacdo da administracéo publica e a
ocorréncia de que a lei ndo abrange a profundidade das relacbes que almeja
regulamentar, convertendo em um excesso de formalidade; e iv) a quinta restricao
estd ligado ao modo de transposicdo da tecnologia da Avaliacdo de Desempenho
para a instituicdo publica no que se refere a efetiva assimilacdo da sua tematica
conceitual.

Diante das varias restricdes encontradas a respeito da avaliacdo da gestédo de
pessoas no governo brasileiro, o Relatorio da OCDE indica dificuldade em retratar
uma definicdo clara relativo da gestdo do desempenho no poder publico brasileiro,
presume-se que ocorre grandes distorcdes no proprio governo, tem unidades
governamentais que expressam exceléncia na gestdo de pessoas, ficando outros
orgéos voltados para folha de pagamento sem a minima atengédo as competéncias e

desempenho (OCDE, 2010). Outro item apresentado nesse documento, informa que
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0S proventos por desempenho ndo atuam de maneira correta, por falta de
experiéncia e competéncia das entidades publicas brasileiras em associar a
Avaliacdo de Desempenho com as recompensas e promocgdes, seja pelo sistema de
categoria de emprego ou pela énfase no tempo de servi¢co do que pelo desempenho.

As ponderacbes acima refletem as fragilidades da administracdo publica na
montagem da Avaliacdo de Desempenho. O autor aponta restricdes que impedem a
eficiéncia e eficacia do instrumento de Avaliacdo de Desempenho, fato observado
em todas as pesquisas relacionadas ao tema. Entre as restricdes destacam-se o
relacionamento da remuneracdo e progressdo ao desempenho, excesso de
formalidade caracteristico da administracdo publica e precariedade na utilizacdo das
ferramentas tecnoldgicas. O Relatorio da OCDE reforca todas as analises definidas
pelo autor, expondo a falta de propostas claras da gestdo do desempenho do poder
publico brasileiro. Percebe-se inclusive, a extrema falta de harmonia entre os
poderes, onde uma parte do governo apresenta exceléncia no sistema de Avaliacao

de Desempenho e outra parte fomenta apenas a folha de pagamento.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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3.1 — Contextualizagéo da pesquisa
3.1.1 — Atributos da instituicao, local da pesquisa

Este item abordard contextualizacdo do estudo, sinalizando as
particularidades da empresa publica estudada. O objeto deste estudo buscou
identificar o impacto da atuacdo dos gestores sobre a efetividade do processo de
avaliacdo de desempenho existente na EBC - Empresa Brasil de Comunicacao.
Neste sentido, a EBC -Empresa Brasil de Comunicacdo, por ser uma instituicao
estatal, € um érgdo da administracdo indireta federal, sendo vinculada, desde 23 de
janeiro de 2023, a Secretaria de Comunica¢ao Social da Presidéncia da Republica,
por meio do Decreto 11.401/23. Antes, vinculada ao Ministério das Comunicacfes
por meio da lei nimero 13.417/17.

A empresa desenvolveu o Programa de Avaliacdo de Desempenho dos
empregados concursados e contratados de livre provimento, ocupados por cargos
comissionados e funcdes de confiancga, cujo preenchimento sdo considerados como
de livre provimento, que por forca constitucional ndo confere, via de regra,
estabilidade aos seus ocupantes. Este processo teve como instrumento a NOR -
Norma de Avaliacdo 312, elaborada pelos profissionais lotados na Geréncia de
Gestao de Pessoas, com deliberacdo da Diretoria Executiva de 23/11/2021. Neste
contexto, caracteriza-se por um estudo complexo e metédico, levando em conta que
a Avaliacdo de Desempenho em organizacdes publicas possui acanhados estudos
sobre o atual dispositivo inserido na instituicdo pesquisada.

O corrente estudo empreenderd uma pesquisa a respeito do atual processo
de Avaliacdo de Desempenho na concepcao dos gestores de uma entidade publica.
Um questionamento recorrente sobre pesquisas no contexto da performance do
servidor na esfera publica, trata-se de questionar se esta ferramenta realmente
acontece para abastecer os gestores publico de conhecimentos para subsidiar uma
melhor performance, ou se as préaticas de Avaliagdo de Desempenho ocorrem
apenas para justificar promogéo ou progresséo funcional. Desta forma, por meio da
triagem de artigos e da literatura, esta pesquisa tem por objetivo mapear os atributos
dos estudos empiricos nacionais de Avaliacdo de Desempenho do Setor Publico.

Objetiva-se ainda, retratar sua ascendéncia com possibilidade de pesquisa e
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adversidade no ambito publico. Apura-se neste estudo, uma resposta na visdo dos
gestores, distribuidos em Diretor, Gerente Executivo, Gerente e Coordenadores |, I
e lll, sobre sua efetividade nos processos de Avaliacdo de Desempenho em uma
empresa publica.

O processo de Avaliacdo de Desempenho na Empresa Brasil de
Comunicagdo S.A. é conduzido pela Coordenacédo de Desenvolvimento de Carreiras,
administrado pela Geréncia de Carreiras e Capacitacao, subordinados a Geréncia
Executiva de Gestdo de pessoas e vinculados a Diretoria de Administracdo Financas
e Pessoas. Inspirada no recente contexto da administracdo publica federal e suas
novas imposic¢oes, a apreciagdo da performance ocorre com o intuito de estabelecer
regras e procedimentos necessarios para a realizacdo da Avaliacdo de Desempenho
no ambito da empresa (EBC, 2021).

Considerando a sua finalidade, a EBC em seu Plano de Desenvolvimento
Institucional 2019 — 2022, teve como a missado criar e difundir contetdos que
contribuam para o desenvolvimento da consciéncia critica das pessoas. Sua visao &
ser uma empresa de comunicacdo relevante para a sociedade. Os valores foram
designados como credibilidade, padrdo de qualidade, respeito a cidadania, inovacao
e orientacdo para resultado (EBC, 2023). Na Instrucdo Normativa 312 da EBC,
ressalta-se uma nova perspectiva com relacdo ao papel do ser humano com
primordial obtencdo dos propésitos da instituicdo, sendo necessaria a atuacao do
setor de gestdo de pessoas no intuito de valorizar os empregados, empreendendo
acOes que aspirem o seu desenvolvimento e, por conseguinte, o aprimoramento do
seu desempenho, salvaguardando planos que propiciam a qualidade de vida e
saude de todos.

Com relacdo a abrangéncia, a Avaliacdo de Desempenho se destina a todos
os profissionais da EBC em exercicio, inclusive empregados ocupantes de funcao ou
cargo comissionado, movimentados, cedidos e requisitados para outros 0Orgaos,
excetuando aquele gque estiver em periodo de experiéncia (EBC, 2021). Diante das
competéncias, cabe ao Diretor-Presidente designar o comité de Avaliacdo de
Desempenho. Compete aos Diretores e Gerentes Executivos homologarem as
avaliacbes em suas respectivas diretorias e geréncias executivas. Aos chefes
imediatos, representados por gerentes e coordenadores, concerne promover: i)

reunides de feedback; ii) estabelecer prioridades para desenvolvimento continuo; iii)
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identificar necessidade de treinamento, acompanhar a execucdo dos planos de
trabalho e melhoria dos empregados; iv) realizar avaliagdo justa e imparcial; e v)

elaborar e acompanhar a execucdo dos planos de trabalho individual (EBC, 2021,
p.5).

3.2 Metodologia quantitativa

O estudo cientifico € uma acdo que demanda compreender e esclarecer os
fendmenos, almejando explicar questdes relevantes para assimilagdo da natureza.
Para alcancar esse proposito, deve-se utilizar as experiéncias antecedentemente
aglomerada e manipulada, mediante as distintas metodologias e técnicas na
obtencéo dos resultados e suas interrogacées (PRODANOV; FREITAS, 2013).

No aspecto do método de abordagem do problema, a pesquisa € do modelo
de abordagem quantitativa, que se constituiu na laboracdo de um questionario com
finalidade de obter informacGes quantitativas sobre um determinado grupo de
gestores, com respostas as opinibes sobre a efetividade da Avaliacdo de
Desempenho no setor publico. Atenta-se que o universo da pesquisa inclui
profissionais da gestéo publica.

Na compreensdo de Coutinho (2011), uma investigacdo circunda usualmente
de um problema, geralmente aclarado pelo pesquisador. De maneira habitual, na
investigacao utiliza-se métodos com especificidades quantitativas, sucedendo com a
indagacédo do problema em um momento prévio sob o formato de uma pergunta, por
interrogacao ou afirmacao.

Observa-se na concepcdo dos autores que a pesquisa quantitativa € um
meétodo que se apoia em distintas técnicas para dimensionar opinides e informacfes
para uma determinada pesquisa. Atenta-se que essa técnica se enfatiza na
compreensao logica, e possibilita mensurar as experiéncias das pessoas. Constata-
se que essa forma de pesquisa ocorre por meio de coleta de dados que sé&o
estruturados na forma questionario, com perguntas essencialmente claras e
objetivas.

Sampieri, Collado e Lucio (2006) retratam que o alvo de uma pesquisa

quantitativa é difundir os resultados, podendo, ao final, esclarecer e alcancar
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fendmenos pesquisados, percebendo regularidades e associacdes causais entre 0s
componentes pesquisados.

Quando se considera dados numéricos, aparenta ser uma resposta correta e
evidente, porém outro contexto tem que ser avaliado. O método quantitativo s6 tem
relevancia quando é caracterizado por um problema bem especificado e ocorre
referéncias e teoria relacionado ao objeto das informagbes compreendidas como
alvo da pesquisa ou aquilo que se pretende estudar. Acomoda-se ainda, que a
pesquisa de carater quantitativo se realiza quando se tem controle do que se
pesquisara (SILVA & SIMON, 2005).

Percebe-se na exposicdo dos autores que o0 método quantitativo €
contundente, e objetiva quantificar um problema e compreender sua propor¢do. Em
resumo, atenta-se que essa forma de pesquisa permite dados numéricos sobre as

informacg0des da pesquisa.

3.3 Coleta de Dados

A coleta e avaliacao de dados referente as respostas das questdes de pesqui-
sa, foram estabelecidas pela confianca na medicdo numérica, na contagem e essen-
cialmente no uso da estatistica para fundamentar com assertividade os padrdes de
comportamentos de uma populacdo (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). De
acordo com Creswell (2014), as informacdes quantitativas, que englobam nameros e
indicadores, permitem andlise com a contribuicdo da estatistica por meio das meto-
dologias de frequéncia, média, mediana, moda, entre outros. Esse método permite
demonstrar dados Uuteis, instantdneo e com credibilidade, considerado a enorme
proporc¢ao de informacdes.

Atenta-se nas pesquisas dos autores que o método quantitativo trabalha com
a obtencéo de informacfes por meio de instrumentos como pesquisas e questiona-
rios. Repara-se que as informacgdes coletadas com esses aparelhos de pesquisa, é
essencialmente empreendida utilizando métodos estatisticos.

As questdes definidas no questionario, expostas no quadro 7, tém o objetivo
de proporcionar respostas sobre os problemas gerais e especificos enunciados na

pesquisa, essencialmente associados aos procedimentos adotados em uma empre-

64



sa publica, utilizando como proto6tipo a Empresa Brasil de Comunicagdo — EBC, no
processo de avaliacdo de desempenho ocorrido no exercicio de 2022.

O levantamento foi realizado por meio de questionario, instrumento de coleta
de dados formado por uma série de perguntas que devem ser respondidas por
escrito pelo informante sem a presenca do entrevistador (MARCONI; LAKATOS,
2003). Essa metodologia de pesquisa, origina-se de informagdes requisitada de um
grupo relevante de individuos diante do aprofundamento do problema, e
seguidamente apresentar conclusdes e analise de resultados (GIL, 2008). Para
Marconi e Lakatos (2003), a ferramenta de coleta de dados podera ser formada por
um conjunto de perguntas que carecem de respostas do informante sem o
acompanhamento do pesquisador.

Os autores retratam que a pesquisa cientifica resulta de conclusbes e
reconhecimento de resultados. Entende-se que o instrumento apara alcancar as
informacgdes esclarecedoras pode ser realizada por meio de perguntas. O presente
estudo serad fundamentado por meio de questionario aos gestores, para avaliar,
dentro do exercicio da lideranca, sua influéncia na Avaliacdo de Desempenho e
resultados de gestao de pessoas da administracao publica.

Conforme entendimento de Creswell (2014), a utilizagdo de questionario é um
meio para aprofundar a compreensdo de informacdOes, para compreender 0s
significados que as pessoas ou grupos relacionam um problema social ou humano.
O trabalho refere-se a natureza descritiva objetivando argumentos ao seguinte
guestionamento: Qual a influéncia da avaliagdo de desempenho nos resultados de
gestdo de pessoas da administracdo publica? Com a pesquisa descritiva os fatores
sdo avaliados, pontuados, classificados e compreendidos sem a participacdo do
pesquisador, com a utilizacdo de procedimentos padronizados de coleta de
informacdes por meio de: questionario e observacao sistematica (GIL, 2008).

O empreendimento do questionario sera por meio de uma pesquisa de campo
nas fundacdes da EBC - Empresa Brasil de Comunicacdo. A pesquisa de campo
permite contribuir com o debate, tornando-a publica e com maior amplitude. Essa
etapa € importante para o0 estudo e pesquisa, como maneiras de realizacdo e
compromisso com as populag¢des difundidas e com a disseminagcdo dos resultados
(KAYSER, 1985). Segundo Gonsalves (2001), a pesquisa de campo programa

alcancar a informacdo de forma direta com a populagdo pesquisada. Estimula no
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pesquisador um compromisso direto, impondo que atue onde o fendmeno aconteceu,
decorreu e agrupou um montante de informagdes a serem demonstradas.

O questionario utilizou escalas do tipo Likert, um método que permite a
classificacdo de medicdo, atitudes, percepcdes e opinibes ao grupo amostral.
Fundamenta-se, inclusive, no estudo com o proposito de permitir a analise do
fendmeno pesquisado. As afirmativas desenvolvidas para os blocos 1, 2 e 3 tem
como fundamento o estudo bibliografico empreendido nessa pesquisa e no
Programa de Avaliacdo de Desempenho da EBC - Empresa Brasil de Comunicacéo.
As questdes foram apoiadas nos questionarios apontados nos estudos de Gomes
(2010) e no questionario proposto por Ribeiro; Domingues (2011), conforme Quadro

7.

Quadro 7 - Fontes Relacionadas aos Tépicos do Questionério

TOPICO

AFIRMATIVA

FONTE

A avaliacdo de desempenho tem sido utilizada nesta insti-
tuicdo como importante instrumento de gestéo a disposi¢cédo
dos gestores.

Ribeiro; Domingues (2011) com
adequacdes.

O atual modelo de avaliacdo de desempenho da EBC auxi-
lia o gestor na obtencdo de melhores resultados para a
area pela qual é responsavel.

Ribeiro; Domingues (2011) com
adequacdes.

O atual modelo de avaliacdo de desempenho da EBC auxi-
lia na resolucéo de conflitos.

Ribeiro; Domingues (2011) com
adequacdes.

O atual modelo de avaliacdo de desempenho da EBC per-
mite ao gestor observar a distribui¢cdo do trabalho, evitando,
assim, a sobrecarga.

Ribeiro; Domingues (2011) com
adequacdes.

O atual modelo de avaliacdo de desempenho da EBC per-
mite ao gestor identificar as necessidades de capacitagédo
de seus subordinados.

Elaborado pelo autor com base
EBC (2021).

As recomendacdes apontadas pelos gestores na Avaliagdo
de Desempenho tém sido implementadas pela area compe-
tente da instituicdo (treinamento, cursos, acompanhamento
psicossocial).

Ribeiro; Domingues (2011) com
adequacdes.

Nesta organizacdo, a avaliagdo de desempenho é feita
meramente para cumprir com exigéncias do Setor de Re-
cursos Humanos.

Ribeiro; Domingues (2011).

Nesta organizacdo, a avaliacdo de desempenho serve
apenas para a concessao de progressdes funcionais aos
servidores.

Elaborado pelo autor com base
em Grilo (1982), Bergue (2014)
e Pinto; Behr (2015).

As competéncias constantes no instrumento avaliativo es-
tdo descritas de forma clara e objetiva.

Gomes (2010) com adequa-
coOes.

10

As competéncias constantes no instrumento avaliativo re-
presentam as competéncias desempenhadas na pratica
pelos servidores da instituicao.

Gomes (2010) com adequa-
coes.

11

Os eventos de aprendizagem constantes no instrumento

avaliativo sdo adequados para suprir as necessidades de

Elaborado pelo autor com base
no Relatério da Avaliacéo de
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capacitacao dos servidores.

Desempenho da EBC (2016c).

12

As modalidades constantes no instrumento avaliativo (Au-
toavaliacdo e Avaliagdo da Chefia Imediata) séo suficientes
para a correta mensuracdo do desempenho dos emprega-
dos.

Elaborado pelo autor com base
no Relatério da Avaliacédo de
Desempenho da EBC (2016c¢).

13

A estrutura na intranet do sistema de avaliacdo de desem-
penho facilita a realizacdo deste processo.

Gomes (2010) com adequa-
coes.

14

A divulgac@o da avaliacdo de desempenho na instituicdo
por meio da intranet e e-mail institucional tem sido adequa-
da para sensibilizar os servidores a participarem do pro-
cesso.

Elaborado pelo autor com base
no Relatério da Avaliacédo de
Desempenho da EBC (2016c).

15

A GCCAP auxilia de forma adequada os servidores durante
0 processo de avaliacdo

Gomes (2010) com adequa-
coes.

16

No geral, o instrumento de avaliacdo de desempenho da
EBC esta adequado e ndo necessita de modificacdes em
sua estrutura.

Elaborado pelo autor.

17

Conheco o Programa de Avaliagdo de Desempenho e a
Resolucdo que o regulamenta na institui¢éo.

Elaborado pelo autor.

18

Defino junto a minha equipe de trabalho metas a serem
alcancadas no periodo avaliado.

Elaborado pelo autor com base
em EBC (2007).

19

Defino junto a minha equipe de trabalho as expectativas de
desempenho em relagdo as competéncias a serem avalia-
das.

Elaborado pelo autor.

20

Acompanho o desempenho dos servidores sob a minha
chefia durante todo o periodo avaliado, fornecendo o feed-
back necessario para a melhoria do desempenho dos
mesmos.

Elaborado pelo autor com base
em Bergamini; Beraldo (1988).

21

Esclareco aos servidores sob minha chefia sobre a impor-
tdncia da Avaliacdo de Desempenho, estimulando-os a
participar do processo.

Elaborado pelo autor com base
em Hipdlito; Reis (2002).

22

Considero-me preparado (a) para avaliar os servidores sob
a minha chefia.

Elaborado pelo autor.

23

Evito avaliar com o devido rigor por acreditar que a avalia-
cdo pode gerar consequéncias negativas, tais como: res-
sentimento, desmotivacao e reducdo no desempenho.

Ribeiro; Domingues (2011) com
adequacdes.

24

O atual modelo de avaliagcdo de desempenho da instituicdo
causa desgaste no relacionamento com os servidores ava-
liados.

Ribeiro; Domingues (2011) com
adequacdes.

25

Ofereco feedback aos servidores sob a minha chefia a res-
peito das notas atribuidas na avaliacdo de desempenho.

Elaborado pelo autor com base
em Hipdlito; Reis (2002) e Pon-

tes (2016).

Fonte: Ribeiro, Domingos (2011).

As interrogacdes propdem fundamentar os objetivos especificos que seréo di-

vididos em trés blocos, permitindo assim, maior clareza na analise da pesquisa.

O bloco 1, foi composto pelos topicos de 1 a 6, com questdes que permitirdo

fundamentar o primeiro problema especifico, sobre a contribuicdo dos gestores na
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aplicabilidade da Avaliacdo de Desempenho dos empregados de uma empresa pu-
blica de comunicacgéao.

O bloco 2, formou-se com os tépicos de 7 a 13, com questionamentos que
respaldam o segundo problema especifico, com o propdsito de avaliar as concep-
¢cOes positivas e negativas na estrutura da avaliagdo de desempenho dos emprega-
dos de uma empresa publica de comunicagao.

O bloco 3, consistiu nos topicos de 14 a 25, com perguntas que estabelece-
ram compreensdes do terceiro problema especifico, com avaliacbes que tratam da
visdo dos gestores sobre a evolugcdo do empregado mediante o processo de Avalia-
cdo de Desempenho dos empregados de uma empresa publica de comunicacao.

3.4 — Procedimentos Técnico de Analise dos Dados

A utilizacdo do método quantitativo se fundamentou em uma populacédo da
amostra: Servidores com funcdo gerencial participantes do ciclo de avaliacdo em
2022 na Empresa Brasil de Comunicacdo. Populagcdo: 410 colaboradores com
funcdo gerencial (concursados e de livre provimento). O célculo da amostra para
uma populacao finita, conforme Gil (2008) é realizado por meio da seguinte equacao:

(73.17.(].[\’
E*(N-1) +c73.17.(1

n=

Onde:

n: Tamanho da amostra

N: Tamanho da populacéo

o? = Nivel de confianga escolhido, expresso em desvio padréo.
p = Percentagem com a qual o fendbmeno se verifica.

q = Percentagem complementar.

€2 = Erro maximo permitido

Para determinar a confiabilidade do questionario aplicado foi emitido o calculo
do coeficiente Alfa de Cronbach, o qual de acordo com Hora; Monteiro e Arica (2010),

trata-se de uma correlagcdo média entre os itens de um questionario por meio da
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andlise do perfil das respostas. Este coeficiente pode ser calculado por meio da

formula abaixo:

_klzl«ﬂ-
= k-1 v,

Onde:
a: Alfa de Cronbach
K: Numero de itens do questionario;

vj: Variancia de cada item;
V- Variancia total do questionario

O método adotado nesta pesquisa objetiva dirimir questfes, validacdo ou
contestacBes das conjecturas e propoésitos elaborados. Diante disso, quanto ao
meétodo, fundamenta-se como uma pesquisa de campo. A pesquisa de campo,
envolve os meios de coleta, analise e interpretacdo dos dados, fatos e fenbmenos
que ocorrem em cenarios e ambientes. Atenta-se ainda, para definicdo dos objetivos
e hipoteses da pesquisa, permitindo definir a melhor maneira para obter as
informacdes necessarias por meio de questionarios avaliativos, que permitirao
respostas ao problema abordado na pesquisa (GIL, 2008).

Propondo uma fundamentacdo na tematica da pesquisa, 0 questionario
preconiza avaliar atuacao do gestor sobre a influéncia da avaliagdo de desempenho
nos resultados de gestdo de pessoas da administracdo publica. Ressalta-se que a
EBC - Empresa Brasil de Comunicacdo, trata-se de uma entidade estatal
pertencente a administracao indireta federal, vinculando-se, desde 23 de janeiro de
2023, a Secretaria de Comunicacao Social da Presidéncia da Republica, por meio do
Decreto 11.401/23. A empresa desenvolveu o Programa de Avaliacdo de
Desempenho dos empregados concursados e de livre provimento, esse ultimo,
ocupado por cargos comissionados, que por forga constitucional ndo confere
estabilidade aos seus ocupantes.

Este processo tem suas instrucbes e estrutura estabelecida na Norma de
Avaliagdo de Desempenho N° 302 da EBC, que tem por objetivo principal o subsidio

dos processos de pessoas em suas decisdes, seguido pelos objetivos especificos: i)
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mensurar o desempenho individual do empregado, alinhado ao planejamento
estratégico, subsidiando os sistemas de gestdo de pessoas de desenvolvimento,
carreira, capacitacdo e progressao; ii) servir de ferramenta para afericdo e melhoria
do desenvolvimento interpessoal dos empregados e gestores; iii) possibilitar uma
atuacao mais educadora e transparente entre chefia e empregados, aprimorando os
métodos de gestdo; iv) identificar as necessidades de treinamento e capacitacao,
servindo de insumo para o desenho dos planos de capacitacdo; v) identificar as
necessidades de adequacéo funcional (EBC, 2021, p.8).

Reconhecendo o interesse nas pesquisas e aprofundamento de producao do
conhecimento em relacdo a Avaliacdo de Competéncias no setor publico, o presente
estudo foi produzido em uma empresa publica na esfera federal do Distrito Federal.
O pdublico-alvo da pesquisa foram todos o0s gerentes-executivos, gerentes e
Coordenadores |, 1l e lll, das areas finalisticas e meio, totalizando 91 gestores que
responderam. A partir das avaliagbes dos empregados que exerciam funcdo de
comando na instituicdo, foi elaborado o instrumento de visdo dos resultados da
dindmica de Avaliacdo de Desempenho, onde abordava: i) Itens relacionados a
identificacdo profissional com nome, matricula, unidade de lotacdo), essencial para
distinguir o respondente; ii) Questdes sociodemogréficas referente a sexo, tempo de
experiéncia, formacdo académica, natureza do vinculo; iii) Questdes com relagdo ao
nivel hierarquico de gestdo. Os itens foram construidos com uma escala de um (1) a
cinco (5) para demonstrar o nivel que expressa a efetividade da Avaliacdo de
Desempenho. O instrumento foi estabelecido por meio de questionario aplicado aos
gestores com validac&o do Gestor de Recursos Humanos.
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4. RESULTADOS E ANALISES

Esta parte exibe e estabelece as repercussodes identificadas pela pesquisa.
Ocorre pelo resultado do célculo do coeficiente de Alfa de Cronbach, a analise
descritiva, a qual esta dividida em trés blocos, de acordo com o0 questionario
aplicado e com andlises que apresenta e debate os efeitos conquistados pelo teste
qui-quarado.

4.1 - Calculo da Amostra

Em projetos cientificos é essencial o calculo do tamanho da amostra. Sua
elaboracdo permitirda a proporcdo do projeto e sua realizacdo. Considerando a
andlise do tamanho da amostra, resguarda-se que o numero de individuos avaliados
se apresente muito vasto, desperdicando tempo e recursos, ou muito estreito,

acarretando imprecisao nos resultados alcancados (AGRANONI, 2011).

MIOT (2011) compreende que em estudos cientificos tem como objetivo a
comparacao do comportamento de variaveis em grupos de uma populagcédo. Atenta-
se para inviabilidade de avaliacdo de toda a populacéo, seja pela inacessibilidade ou
inviabilidade, essencialmente, por ndo ser cabivel quando se apodera de uma

amostra significativa para verificacdo de pressupostos a populacédo em escopo.

Formula:
n=[z2.p.q.N]J/[(N=1).e?+2?.p.q]

Onde:

n — tamanho de amostra

N — tamanho da populacdo

p — propor¢cao amostral

g — proporgdo complementar,onde q=1-p ou p+q=1
z — valor tabelado para niveis de confianga desejados.

e — erro amostral.

O erro maximo de amostragem ocorre quando p = 0,50 e q = 0,50.
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Diante das informacgOes supracitados, o estudo fundamentou-se em uma
populacao de 410 gestores. Estabeleceu-se o valor de z em 1,65, para o alcance de
niveis de confianca desejados. Para o erro maximo de amostragem considerou-se
0,50 para p e 0,50 para g, de porcentagem que o fendbmeno se verifica, com o erro
percentual maximo de 5%. Nesta légica, o calculo do tamanho da amostra ideal para
alcancar sua representatividade tem que alcancar 81 respondentes. Atenta-se que a
pesquisa realizada na Empresa Brasil de Comunicacdo alcancou 91 gestores de
uma populacdo de 410 profissionais que exercem cargos de lideranca, fato que

estabeleceu indices confidveis no universo pesquisado.
4.2 — Alfa de Cronbach

O resultado do calculo do coeficiente Alfa de Cronbach foi realizado
considerando o montante de 25 questdes. A variancia de cada questdo foi V1 =
27,614, a variancia total do questionario foi de V2 = 158,475. Hora, Monteiro e Arica
(2010) apontam que o coeficiente de Alfa de Cronbach varia de 0 a 1 e quanto mais
préximo de 1, mais consistentes serdo as questdes entre si. Apontam ainda que se
encontra na literatura o valor de 0,70 como minimo aceitavel. Neste interim, a
confiabilidade apresentada nos itens estabelecidos no questionario foi de a = 0,860,
reconhecendo um nivel consistente de confiabilidade no questionario aplicado.

4.3 — Observacdes Descritivas

Neste item foram avaliados o0s apontamentos da analise descritiva,
ponderando as respostas advindas do questionario, apresentando o perfil do gestor
participe da pesquisa. Seguidamente, apresentou-se as analises pertinentes a
finalidade e estrutura da Avaliacdo de Desempenho da EBC, perfazendo o grau de

preparagao do gestor que colaborou com esta pesquisa.

4.3.1 — Caracteristica do Gestor

A amostragem representada por 22% dos gestores, no que tange ao género

se estabeleceu em 59,3% do sexo masculino e 40,7% de mulheres, indicando a
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dominancia masculina entre os titulares de funcéo gestdo na EBC — Empresa Brasil
de Comunicacgédo, conforme Gréfico 1.

Gréfico 1: Percentual de Gestores da EBC, por género.

Sexo:
91 respostas

@ Masculino
® Femenino

Fonte: Dados da pesquisa.

No que tange a faixa etaria, a predominancia dos gestores encontra-se entre
34 e 41 anos, configurando (40,7%), seguidamente dos que apresentam de 32 a 49

anos com (29,7%), conforme retratado no gréfico 2.

Gréfico 2: Percentual de Gestores da EBC, por faixa etaria.

Faixa etaria:
91 respostas

@ Entre 18 e 25 anos
@ Entre 26 a 33 anos
@ Entre 34 e 41 anos
@ Entre 42 a 49 anos
@® Entre 50 e 55

@® Acima de 55

Fonte: Dados da pesquisa.
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No que se refere ao nivel de escolaridade, evidencia-se uma predominancia
de gestores que possuem pés-graduacédo (51,6%), seguido dos que possuem ensino

superior (35,2%), conforme grafico 3.

Gréfico 3: Percentual de Gestores da EBC, por nivel de escolaridade.

Escolaridade:
91 respostas

@ Ensino Médio
@ Ensino Superior
@ Pos Graduagao
@ Mestrado
A @ Doutorado

® Po6s-Doutorado

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo a experiéncia como gestor, nota-se 39,6% dos gestores com
mais 7 anos de experiéncia, seguido dos profissionais de 4 a 7 anos com (39,6%),

conforme grafico 4.

Grafico 4: Percentual de Gestores da EBC, com tempo de experiéncia como gestor.

Tempo de servigo como gestor
91 respostas

® Até 01 ano

@ Entre 01 a 03 anos
@ Entre 04 a 07 anos
@ Mais de 07 anos
e @ Mais de 08 anos

‘ 8,8%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Considerando a funcdo de lideranca como gestor, foram convidados a
participar da pesquisa todos o0s gestores que exercem algum nivel de lideranca.
Observou-se nos respondentes de (65,9%) de Coordenador I, Il e Ill, seguidos dos
Gerentes Executivos ou Gerentes com (27,5%) e (6,6%) dos demais profissionais

que exercem funcao de lideranca, conforme gréfico 5.

Gréfico 5: Percentual de Gestores da EBC e sua funcéo de lideranca exercida.

Funcdo de lideranga exercida:

91 respostas

@® Assessor
@ Auditor Adjunto ou
Chefe de Assessoria
@ Chefe de Assessoria ou Gabinete
@ Consultor Adjunto ou Juridico
@ Coordenadorl|, llelll
@ Diretor
@ Gerente Executivo ou Gerente
@ Ouvidor ou Ouvidor adjunto

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.2 Propésito da Avaliacdo de Desempenho da EBC

Nesta etapa foram analisadas questbes que avaliam o bloco 1, relacionando
as guestdes de 1 a 6 que fundamentam a verificacdo dos gestores acerca da contri-
buicdo da Avaliacdo de Desempenho no seu trabalho de gestdo. As 3 respostas
mais marcadas serdo exibidas em cada tépico pelos respondentes.

Na Questdao 1 “A avaliacdo de desempenho tem sido utilizada na EBC como
importante instrumento de gestdo a disposicdo dos gestores?”, 37,4% dos respon-
dentes “concordam parcialmente”, seguidos de 24,2% que “discordam totalmente” e

16,5% “discordam parcialmente”, conforme grafico 6.
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Gréfico 6: Resultados Aplicados a Area de Atuagao.

A avaliagdo de desempenho tem sido utilizada na EBC como importante instrumento de gestéo a
disposigdo dos gestores?
91 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo
@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado encontrado aponta uma amplitude sobre a utilizacdo da Avaliacao
de Desempenho como instrumento de gestdo na instituicdo estudada. No contexto
da EBC — Empresa Brasil de Comunicacao, a resposta indica um percentual de ges-
tores que concordam parcialmente com a maneira que se emprega 0 processo de
avaliacdo de desempenho, sobretudo, sdo apontados um percentual significativo de
gestores que discordam totalmente da relevancia da ferramenta de avaliacdo de de-
sempenho como apoio ao gerenciamento na instituicdo. Observa-se nos apontamen-
tos de Odelius (2010), que uma das exigéncias nos procedimentos de um sistema
de Avaliacdo de Desempenho esta no grau de importancia que se é oferecido nesta
relevante plataforma de gestdo, como contribuicdo e apoio as decisdes institucionais.

Na questdo 2 “O atual modelo de avaliacdo de desempenho da EBC auxilia o
gestor na obtencdo de melhores resultados para a area pela qual é responsavel?”,
demonstram que 33% dos respondentes “concordam parcialmente”, seguidos de
29,7% que “discordam totalmente, e 19,8% “discordam parcialmente”, conforme gréa-

fico 7.
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Gréfico 7- Impacto do modelo de Avaliagcdo de Desempenho.

0 atual modelo de avaliagdo de desempenho da EBC auxilia o gestor na obtengéo de melhores

resultados para a area pela qual é responsavel?
91 respostas

@ Discordo totalmente

@ Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo
o 8% @ Concordo parcialmente
= @ Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

As respostas desta segunda questao manifestam uma expressiva tendéncia a
discordancia dos gestores no tocante ao alcance de razoaveis resultados para area
em que é responsavel com o auxilio da do processo de Avaliacdo de Desempenho.
Percebe-se um percentual superior dos respondentes que discordam totalmente ou
discordam parcialmente, assinalando que a maioria dos que exercem a lideranca
nao encontram contundéncia de como a Avaliacdo de Desempenho pode auxilia-los
no alcance por melhores resultados. Conforme Odelius (2010), o alcance por resul-
tados mais contundentes na perspectiva do trabalho considera-se um dos resultados
positivos ligados a avaliacdo de desempenho.

Na questdo 3 “O atual modelo de avaliacdo de desempenho da EBC — Em-
presa Brasil de Comunicacéo auxilia na resolucao de conflitos?”, os resultados indi-
cam que 36,3% dos respondentes “discordam totalmente”, seguidos de 22% que
“discordam parcialmente” e 24,2% que “concordam parcialmente”, conforme gréafico
8.
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Gréfico 8 - Avaliacdo de Desempenho na Resolugédo de Conflitos.

0 atual modelo de avaliagdo de desempenho da EBC auxilia na resolugéo de conflitos?
91 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

As respostas da questdo 3 sinalizam que a maior parte dos gestores ndo con-
cordam que o atual modelo de avaliacdo de desempenho contribui para resolucdo de
conflitos na EBC — Empresa Brasil de Comunicagéo. Percebe-se um percentual sig-
nificativo de lideres que concordam parcialmente com essa questdo. Pode-se consi-
derar um percentual de neutralidade nesta afirmativa. Ribeiro e Domingues (2011),
avalia que nas organizacdes onde existem uma visao clara em relacdo a Avaliacéo
de Desempenho, tem respostas efetivas na resolucéo de conflitos.

Na questdo 4 “O atual modelo de avaliagcdo de desempenho da EBC permite
ao gestor observar a distribuicdo do trabalho, evitando, assim, a sobrecarga” 31,9%
“discordam totalmente” seguidos de 19,8% “discordam parcialmente” e 29,7% con-

cordam parcialmente, conforme grafico 9.

78



Gréfico 9 - Distribuicao justa do trabalho e sobrecarga.

0 atual modelo de avaliagdo de desempenho da EBC permite ao gestor observar a distribuigédo do
trabalho, evitando, assim, a sobrecarga?

91 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Esta questdo indica uma significativa discordancia no que tange a Avaliacao
de Desempenho permitir que o gestor observe a distribuicdo das atividades e evitar
a sobrecarga, considerando que a maior parte discorde totalmente ou parcialmente,
foi identificado um percentual de 37,4% que concordam totalmente ou parcialmente,
contra 61,6% de discordantes, o que traz uma reflexdo que configura uma condicio-
nante para este item. Esta contagem destoa com o entendimento de Rodrigues e
Domingues (2011), pois entende que nas organizagdes, no processo de Avaliacao
de Desempenho tem sinalizado que os gestores contemplam melhor o compartilha-
mento do trabalho.

O bloco 2, composto com as questdes de 7 a 13, aborda avaliagbes que sub-
sidiam o segundo problema especifico, tratando as concepcdes relativas a estrutura
da avaliacdo de desempenho dos empregados da EBC — Empresa Brasil de Comu-
nicacdo. Serdo demonstradas as questdes que melhor enfatizam esta etapa da pes-
quisa.

Na questédo 7 “Na EBC, a avaliacdo de desempenho é feita meramente para
cumprir com exigéncias do Setor de Recursos Humanos”, surgem apreciacdes ex-
pressivas de que o processo é realizado para atender as perspectivas do setor de
gestédo de pessoas. Os percentuais sinalizam que 38,5% “concordam parcialmente”,
acompanhado de 27,5% dos que “concordam totalmente”, e 15,4% que discordam

parcialmente, conforme grafico 10.
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Grafico 10 — Exigéncias do Setor de Recursos Humanos.

Na EBC, a avaliagdo de desempenho é feita meramente para cumprir com exigéncias do Setor de
Recursos Humanos?

91 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo
@ Concordo parcialmente

@ Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

O retorno advindo da questdo 7 aponta uma consideravel propensdo a
concordancia relativo a avaliacdo de desempenho ser realizada meramente para
cumprir as exigéncias do setor de recursos humanos na EBC — Empresa Brasil de
Comunicacdo, considerando que 66% dos respondentes concordam com esta
afirmacdo, somando as indicagdes que “discordam totalmente” e discordam
parcialmente. Percebe-se, um percentual de 27,55% entre 0s gestores que
discordam totalmente e discordam parcialmente. Na avaliacdo de Hipdlito e Reis
(2002), uma organizacdo necessita de cautela na gestdo da Avaliacdo de
Desempenho e deve se pautar por métodos concretos e com transparéncia, do
contrario o processo de avaliacdo perde o significado, e pode ser encarado como
uma ferramenta burocrética.

Na questdo 8 “Na EBC, a avaliacdo de desempenho serve apenas para a
concessao de progressodes funcionais aos empregados?”, 37,4% dos respondentes
“concordam parcialmente”, logo apds 20,9% “nem concordam e nem discordam”, e

19,8% concordam totalmente, conforme gréafico 11.
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Gréfico 11 — Concesséo de Progressdes Funcionais.

Na EBC, a avaliagdo de desempenho serve apenas para a concessao de progressoes funcionais
aos empregados?

91 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

As respostas no tocante a oitava questdo, indicam uma relevante
concordancia entre os gestores de que o processo de Avaliacdo de Desempenho da
EBC serve apenas de apoio para as concessfes de progressdes funcionais,
contradizendo as ponderacdes de Grillo (1982), que indica que a maior preocupacao
deve ser a de eliminar a subjetividade do processo de Avaliacdo de Desempenho,
guando o mais relevante seria preparar os avaliadores de forma apropriada para
garantir a efetividade da Avaliacdo de Desempenho.

Na questdo 9, “Na EBC, as competéncias constantes no instrumento
avaliativo estdo descritas de forma clara e objetiva?”, 37,4% dos respondentes
“‘concordam parcialmente”, seguidos de 19,8% “discordam parcialmente”, e 18,7%

“discordam totalmente, conforme gréfico 12.
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Gréfico 12 — Clareza e Objetividade nas Competéncias.

As competéncias constantes no instrumento avaliativo estdo descritas de forma clara e objetiva?
91 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

As respostas que competem a questdo 9 indicam uma propensao para a
concordancia a clareza e objetividade na descricdo das competéncias inseridas no
recurso avaliativo. Os resultados se equiparam com os obtidos por Gomes (2010),
gue reconhece uma tendéncia a concordancia. Observa-se um pequeno percentual
de neutralidade, apenas 9,9% da amostra. De acordo com Carbone et al. (2005),
quando ndo h& compreensibilidade ou objetividade, os participantes do processo de
Avaliacdo de Desempenho atribuem a apreciacéo que |Ihe cabe.

A abrangéncia do bloco 3, compreendeu-se nas questbes de 14 a 25, com
perguntas que estabeleceram concepc¢des do terceiro problema especifico, com ava-
liacdes que lidam com a interpretacdo dos gestores sobre o desempenho do colabo-
rador diante do processo de Avaliagdo de Desempenho dos empregados da EBC.
Observa-se que serdo destacados 0s questionamentos mais pertinentes para clarifi-
car a visao dos lideres no processo que avalia a performance dos liderados.

Na questdo 18 “Defino junto a minha equipe de trabalho as expectativas de
desempenho em relacdo as competéncias a serem avaliadas?”, 48,4% “concordam
totalmente” seguidamente de 30,8% que “concordam parcialmente” e 11% que “nem

concordam, nem discordam”, conforme gréfico 13.
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Grafico 13 — Competéncias Necessarias ao Alcance de Desempenho.

Defino junto a minha equipe de trabalho metas a serem alcangadas no periodo avaliado?
91 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

30,8% '

Fonte: Dados da pesquisa

As respostas alusivas a questédo 18, sinalizam uma significativa anuéncia com
0 estabelecimento de metas a serem alcancadas. O montante de concordancia é de
79,2% somados os itens concordo totalmente e concordo parcialmente. Estes
resultados correspondem aos objetivos propostos pela NOR 302 do processo de
Avaliacdo de Desempenho da Empresa Brasil de Comunicacéo (EBC, 2022).

Na questéo 20 “Acompanho o desempenho dos servidores sob a minha chefia
durante todo o periodo avaliado, fornecendo o feedback necessario para a melhoria
do desempenho dos mesmos?”, os respondentes indicaram que 40,7% “concordam

totalmente”, sucedidos de 33% que “concordam parcialmente”, e 154% “nem

concordam e nem discordam”, conforme gréfico 14.
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Gréfico 14 — Feedback e Aumento do Desempenho.

Acompanho o desempenho dos servidores sob a minha chefia durante todo o periodo avaliado,

fornecendo o feedback necessario para a melhoria do desempenho dos mesmos?
91 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente
Nem concordo, nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

As respostas da questdo 20 apresentam uma consideravel predisposicdo a
concordancia com uma somatoria de 73,7% dos itens concordo totalmente e
concordo parcialmente. Os resultados refletem a dimensao esperada no alcance do
desempenho em conjunto com a retroalimentacao por parte dos lideres, essenciais
ao processo de Avaliacao de Desempenho (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Na questao 23 “Evito avaliar com o devido rigor por acreditar que a avaliagao
pode gerar consequéncias negativas, tais como: ressentimento, desmotivacdo e
reducdo no desempenho”, indicam 37,4% que “concordam parcialmente’, seguidos
de 24,2% “discordam totalmente”, e 17,6% “discordam parcialmente” conforme

gréfico 15.
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Gréfico 15 — Avaliagdo com Rigor

Evito avaliar com o devido rigor por acreditar que a avaliagdo pode gerar consequéncias negativas,
tais como: ressentimento, desmotivagao e redugdo no desempenho?

91 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo
@ Concordo parcialmente
@ Concordo totalmente

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados pontuados na questdo 23 estabelecem uma proximidade, com
somatério de 48,4% que “concordam totalmente” e “concordam parcialmente”, e de
41,8% dos que “discordam totalmente”. Este indice contrasta com o percentual
elevado de notas altas, dando indicios de que as avaliagdes ndo sdo empreendidas
com o adequado rigor. Esses numeros fundamentam a média elevada de notas
identificadas no processo de Avaliacdo de Desempenho do exercicio de 2022. Esta
conjuntura pode ocasionar uma cultura de condescendéncia na organizagédo, em que
o eficiente e ineficiente recebe notas excelentes, proporcionando um panorama de
desinteresse e queda na produtividade (ABBAD; LIMA; VEIGA, (1996). Essa
apuracao reforca o entendimento de Pinto e Behr (2015), onde essa prética é uma
caracteristica no setor publico.

4.4 Relacionamento entre variaveis

4.4.1 Coeficiente de Correlacédo de Pearson

A fundamentacdo de uma pesquisa demanda por uma correlacdo para
mensurar a diregcdo e o nivel de relagdo linear entre variaveis, ocorre que o
coeficiente de Pearson (r) propde uma mensuracdo de associacdo linear entre
variaveis (MOORE, 2007). Neste sentido apresenta-se o coeficiente de correlagdo

de Pearson por meio da férmula:
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Atenta-se, que o proposito deste computo, expressa que duas variaveis estao
associadas, estatisticamente sinaliza uma associacdo quando apresentam
semelhancas em seus resultados. Na correlagdao de Pearson (r), observa-se uma
medida de variancia distribuida entre duas variaveis e tem como melhor forma de
ilustrar o padréo de relacionamento entre duas variaveis, aplicacdo de uma linha reta.

Figueiredo (2009) aborda que o coeficiente de relacdo Pearson (r) varia de -1
a 1. O sinal retrata uma referéncia positiva ou negativa do relacionamento, sugere-se
entdo, a intensidade da relacdo entre as variaveis. Vale ressaltar que uma correlacao
perfeita dentro da variacdo exposta, determina que o escore de uma variavel pode
ser estabelecido diretamente ao se reconhecer o escore da outra. Dancey e Reyde
(2005) considera uma que uma classificagcao de r = 0,10 até 0,30 (fraco); r = 0,40 até
0,6 (moderado), r = 0,70 até 1 (forte), diante dessa especificacdo, caracteriza-se que
guanto mais proximo de 1, independentemente do sinal, maior € o nivel de
dependéncia estatistica linear em torno das variaveis. Em contraponto, quanto mais
perto de zero, se caracteriza inferior a intensidade dessa relagdo. O grafico 15,
exemplifica a dispersdo de uma relacéo linear entre duas variaveis hipotéticas entre
X eY (FIGUEIREDO, 2009).

Gréfico 15 — Correlacéo entre X e Y
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Fonte: Figueiredo (2005).

Por meio da correlacdo de Pearson foi possivel observar um grau de
relacionamento forte entre as varidveis aplicadas neste estudo. Aborda-se neste
interim, as variaveis que apresentaram o maior grau de dependéncia. Constatou-se
que as questdes (Q1; Q4; Q9; e Q23) obtiveram um intenso grau de relacionamento

conforme Gréafico 16.

Gréfico 16: Grau de Correlacionamento entre as Questdes (Q1; Q4; Q9; e Q23).
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Fonte: Dados da pesquisa

O grau de relacionamento entre as perguntas dos blocos 1, 2 e 3, contribui
para as respostas dos objetivos especificos, que propfe Identificar o impacto da
atuacao dos gestores sobre a efetividade do processo de avaliacdo de desempenho
existente na EBC - Empresa Brasil de Comunicagéo.

A questao Q1 provoca uma reflexdo nos respondentes sobre a importancia do
instrumento de avaliacdo a disposicdo dos gestores, seguido da questdo Q2, que
avalia se a ferramenta contribui com uma distribuicdo justa das atribuicbes aos
colaboradores para evitar a sobrecarga. A questdo Q3, aponta para a clareza e
objetividade das competéncias na ferramenta, e por fim, na questdo Q23, se o gestor
evita o rigor necessario na avaliacdo dos liderados, para evitar consequéncias

negativas. Nota-se, que o intuito das perguntas é extrair a visdo dos gestores sobre
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a relevancia da avalicdo no processo de gestéo, se a técnica utilizada contribui para
amenizar a sobrecarga atribuida a determinados colaboradores em detrimento de
outros, se a exigéncia por resultados estabelecidos nos critérios de avaliacéo
promove estresse no convivio laboral. Diante deste fato, a analise dos percentuais
apresentados nas respostas das questfes Q1, Q4, Q9 e Q23, indicam uma
significativa incredulidade no que tange a efetividade do processo de Avaliacao de
Desempenho da Instituicdo em tela.

Outra apuracao sobre o grau de correlacéo ficou por conta das questdes (Q8,
Q13, Q14, Q 15, Q19 e Q24) que apresentaram um coeficiente de relagcdo Pearson
() préximo de 1, expondo um forte grau de correlagdo entre as variaveis. As
guestdes correspondem aos blocos 2 e 3, que respaldaram os objetivos especificos
sobre a aplicacdo e contribuicAo dos gestores ao processo de Avaliacdo de

Desempenho. O grau de correlacao esta exposto no grafico 17.

Gréfico 17: Grau de Correlacionamento entre as Questdes (Q8; Q9; Q13; Q14; Q15;
Q19; e Q24).
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Fonte: Dados da pesquisa

A correlagédo das questdes acima, apresentaram um coeficiente de relagéo
Pearson (r) préximo de 1. As gquestdes Q8, Q9 e Q24 avaliaram que 0s gestores en-
tendem que o processo de Avaliacdo de Desempenho atende simplesmente, para

concessao de progressoes funcionais e que as competéncias ndo séo estabelecidas
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de forma clara e objetiva, inclusive, provocando desgaste no relacionamento com os
empregados. A correlacdo entre as questdes Q13, Q14, Q15 e Q19, sinalizam um
forte grau de correlacdo na avaliagcdo da estrutura, divulgacéo interna, apoio ade-
guado do setor de Recursos Humanos e definicdo das expectativas de desempenho.

Enfim, apurou-se que o grau de correlacao ficou por conta das questdes (Q17;
Q19; Q20; Q22; Q24), que apresentaram um coeficiente de relacdo Pearson (r)
proximo de 1, expondo um forte grau de correlacéo entre as variaveis. As questdes
correspondem ao bloco 3, onde expbem as habilidades, conhecimentos e destreza
ao participarem do processo de Avaliagdo de Desempenho. O grau de correlacéo
esta exposto no gréfico 18.

Gréafico 18: Grau de Correlacionamento entre as Questdes (Q17; Q19; Q20; Q22;
Q24).
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Fonte: Dados da pesquisa

A forte correlagédo expressa no grafico 18, onde foi indicado um coeficiente
forte e proximo de 1, as respostas expressam uma seguranga entre os gestores so-
bre o conhecimento dos normativos que regulamentam a Avaliacdo de Desempenho
da organizacéo pesquisada. Assim como, a consciéncia sobre as competéncias que
devem ser desempenhadas na apuracdo da performance. Retrata-se ainda, uma
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concordancia entre os respondentes, na difusdo de feedback aos subordinados e
preparo para avaliar os colaboradores. De forma antagdnica, porém com um corre-
lacionamento considerado forte, os gestores consideram que o atual modelo de de-

sempenho promove desgaste ao relacionamento com os liderados.

4.3.2 Regresséo Linear

Por meio da técnica da Regressao Linear sera apresentado uma analise dos
dados, modelando as variaveis dependentes e independentes impactados nesta
pesquisa. De acordo com Curral (1994), a regressao linear promove uma formatacao
em uma equacao matematica que aponta a relacao entre duas variaveis. Para Matos
(1995), a logica de uma relagéo causal é proveniente de acdes externas na esfera
da estatistica e que uma andlise de regressdo molda qual relacionamento

matematico se insere ou nao.

A equacéo que reproduz o modelo de regressao linear simples é de:

Vi = fo + Ba1x; + £, t=1...n
yi: representa valor da variavel resposta ou dependente; Y, na observacéo i, i = 1,.,n
(aleatéria);
Xi: representa o valor da variavel independente X, na observacédo i, i = 1, ..., n (n&do
aleatéria);

Ei i =1, ...,n sdo variaveis aleatorias que correspondem ao erro (variavel que permite

'

explicar a variabilidade existente em Y e que nao € explicada por X);
Bo e B1 correspondem aos parametros do modelo.

O parametro Bo representa o ponto em que a reta regressora corta 0 eixo dos yy
quando x = 0 e é chamado de intercepto ou coeficiente linear.

Neste estudo a questdo Q1 “A avaliacdo de desempenho tem sido utilizada na
EBC como importante instrumento de gestdo a disposicdo dos gestores?” ficou
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evidenciada como uma variavel dependente, sua relevancia é proveniente das
questdes de Q2 a Q25.

O grafico 19 considera a analise de regressao linear entre as questbes (Q1,
Q2, Q3 e Q4), frisadas no bloco 1 que fundamentam sobre a contribuicdo dos gesto-

res na aplicabilidade da Avaliacédo de Desempenho dos empregados de uma empre-
sa publica.

Gréfico 19: Regressao Linear apontada nas Questdes Q1, Q2, Q3 E Q4.
Regresséo Linear

Medidas de Ajustamento do Modelo

Teste ao Modelo Global

Modelo R R? F gll1 gl2 P

1 0.998 0.997 105 3 1 0.071

Fonte: Dados da pesquisa

Coeficientes do Modelo - Q (1)

Preditor Estimativas Erro-padrao T P
Intercepto -6.967 1.6121 -4.32 0.145
Q2 0.872 0.1816 4.80 0.131
Q3 -0.101 0.0695 -1.46 0.382
Q4 0.648 0.2307 2.81 0.218

Fonte: Dados da pesquisa

Teste a Normalidade (Shapiro-Wilk)

Estatistica P

0.979 0.928

Fonte: Dados da pesquisa
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Grafico Q-Q
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Fonte: Dados da pesquisa

No método de Regressdo Linear mantem-se uma andlise de correlacdo na
ordem de 0,98, considerada forte, conforme exposto no item 4.3.1, que menciona o
coeficiente de correlacdo de Pearson. Outro parametro relevante dentro desse
prisma, trata-se do valor de R?, ou coeficiente de determinacédo, onde seu indice
apresentou 0,997, ou seja 99,7% da variavel dependente y, representado pela
questdo (Ql1). Esse correlacionamento pode ser explicado pelas variaveis
independentes X, refletidos nas questbes (Q2, Q3 e Q4), ou seja, para que a
Avaliagdo de Desempenho utilizada na EBC seja um importante instrumento de
gestdo a disposicdo dos gestores devem ser influenciadas pelas varidveis que
auxiliam o gestor na obtencédo de melhores resultados, na resolucdo de conflitos e

na distribuicdo no trabalho evitando sobrecarga.

No grafico 19, ainda apresenta a normalidades dos residuos por meio do teste
de Shapiro-Wilk, que indicou o valor de P em 0,928, isto €, acima de 0,05,
preconizando que a distribuicdo dos residuos dos dados ndo se diferencia de

maneira significativa de uma distribuicdo normal. O grafico Q-Q contribui nessa
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observacédo, quando assinala que as varidveis comparadas sdo analogas. Os pontos
no grafico harmonizam aproximadamente na linha y = X, onde repousam

aproximadamente em uma linha, mas nao essencialmente na linha 'y = x.

O grafico 20 considera a analise de regresséao linear entre a variavel depen-
dente, representada pela questédo (Q1), seguidas pelas variaveis independentes com
as questdes (Q7, Q8, Q9), que foram abordadas no bloco 2, que tratam do propésito
de avaliar as concepc¢des positivas e negativas na estrutura da Avaliacdo de Desem-
penho dos empregados de uma empresa publica. Para alcancar a eficiéncia no pro-
cesso de avaliagdo, se faz necessario que a ferramenta ndo seja utilizada apenas
para cumprir as determinacdes do setor responsavel pelo processo, tdo pouco servir
para concessao de progressdes funcionais. Outra associacdo que permite a funcio-
nalidade do instrumento de Avaliacdo de Desempenho é a de apresentar um proces-

SO com transparéncia e objetividade.

Gréfico 20: Regressao Linear apontada nas Questbes Q1, Q7, Q8 E Q9.

Medidas de Ajustamento do Modelo

Teste ao Modelo Global

Modelo R R? F gl gl2 P

1 0.977 0.954 6.97 3 1 0.270

Coeficientes do Modelo - Q (1)

Preditor Estimativas Erro-padrao T P
Intercepto 0.742 5.093 0.146 0.908
Q7 0.456 0476 0.957 0.514
Q8 -0.644 0.604 -1.067 0.479
Q9 1.148 0.322 3.565 0.174

Distancia de Cook

Amplitude

Média Mediana  Desvio-padrao Min Max

304 2.12 62.1 0.250 141

Teste a Normalidade (Shapiro-
Wilk)
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Estatistica P

0.981 0.942
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Fonte: Dados da pesquisa

No método de Regressdo Linear mantem-se uma analise de correlacdo na
ordem de 0,97, mantendo o grau de relevancia, no tocante ao coeficiente de
correlacdo de Pearson. O valor de R? ficou na ordem de 0,954 indicando um
percentual de 95,4% de variancia de x. A questdo (Q1l) representa uma variavel
dependente, seguida das questdes (Q7, Q8 e Q9). Essa correlacdo assinala que
para que a Avaliacdo de desempenho caracterizada nas questdes do Bloco 2, estao
similarmente associados. A teste Shapiro-Wilk, similarmente a analise do grafico 19,
indicou o valor de P em 0,942, isto é, acima de 0,05, indicando que a distribuicao
dos residuos dos dados segue alinhados com os dados configurados no grafico 19.
O grafico Q-Q figura uma compatibilizacdo nas linhas y = x, configurando uma

proximidade em uma linha.

O gréafico 21 Demonstra o cruzamento da questdo (Q1), variavel dependente,

com as questbes (Q17, Q18, Q19), como variaveis independentes, que foram abor-
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dadas no Bloco 3 que tratam da visdo dos gestores sobre a evolugdo do empregado
mediante o processo de Avaliacdo. O relacionamento ficou por conta das questdes

acima que interferem de maneira consideravel na variavel dependente.

Gréfico 21: Regressao Linear apontada nas Questbes Q1, Q17, Q18 E Q19.

Medidas de Ajustamento do Modelo

Teste ao Modelo Global

Modelo R R? F gll gl2 P

1 0956 0914 3.53 3 1 0.369

Coeficientes do Modelo - Q (1)

Preditor Estimativas Erro-padrao T P
Intercepto 27.85 6.37 4.37 0.143
Q17 5.97 2.03 2.94 0.209
Q18 -3.76 1.23 -3.06 0.201
Q19 -2.73 1.31 -2.08 0.285

Distancia de Cook

Amplitude
Média Mediana Desvio-padrao Min Max
9.77 1.05 18.7 0.234 43.2

Teste a Normalidade (Shapiro-Wilk)

Estatistica P

0.915 0.496
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Fonte: Dados da pesquisa

No método de Regressdo Linear mantem-se uma analise de correlacdo na
ordem de 0,95, permanecendo o grau de relevancia, no tocante ao coeficiente de
correlacdo de Pearson. O valor de R? ficou na ordem de 0,914 indicando um
percentual de 91,4% de variancia de x. A questdo (Q1) representa uma variavel
dependente, seguida das questdes (Q17, Q18 e Q19). Essa correlacdo determina
que a Avaliacdo de Desempenho caracterizada nas questbes do Bloco 3, estédo
similarmente associados. O grafico 21, ainda apresenta a normalidades dos
residuos por meio do teste de Shapiro-Wilk, que indicou o valor de P em 0,496, ou
seja, acima de 0,05, preconizando que a distribuicdo dos residuos dos dados segue
alinhado com os dados configurados no grafico 19 e 20. O gréafico Q-Q figura uma

compatibilizagéo nas linhas y = x, configurando uma proximidade em uma linha.

4.3.3 Teste Qui-Quadrado
Determinados fatores permitem relacionamentos na concepc¢ao dos gestores
no que diz respeito a Avaliagdo de Desempenho da EBC. Neste sentido, torna-se

essencial a aplicacdo do teste Qui-quadrado com o proposito de evidenciar
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exequiveis variaveis relacionadas a proposta e configuracdo do objeto da pesquisa.
Observa-se que foi indispensével reunir o ordenamento das variaveis de i) Discordo
Totalmente; ii) Discordo Parcialmente; iii) Ndo Concordo Nem Discordo; iv) Concordo
Parcialmente; v) Concordo Totalmente, para i) Discordo; ii) Imparcial e iii) Discordo.
Atenta-se na analise inicial, de dependéncias entre a questdo Q7 “Nesta
organizacdo a avaliacdo de desempenho € feita meramente para cumprir com as
exigéncias do setor de recursos humanos”, com as questbes Q8, Q10 e Q11,
conforme Tabela 1. Logo, pode-se afirmar que as consideracdes dos gestores no
tocante a estrutura da avaliacdo de desempenho constante na Questdo 7 esta
relacionada com fatores da Avaliacdo de Desempenho abordados nas Questdes Q8,
Q10, Q11, visto que sdo o cumprimento de normativos institucionais e competéncias

gue se inserem no processo de avaliatério.

Tabela 1: Tabela de relacionamento entre variaveis “Finalidade” “Estrutura de

Avaliagao”.
Q7 TOTAL | P-VALOR
Q8 CONCORDO [IMPARCIAL |DISCORDO
CONCORDO 44 10 5 =
IMPARCIAL 4 8 ) 9 001
DISCORDO 4 1 o -
TOTAL 52 19 20 91
Q7 ]
Q10 DISCORDO |IMPARCIAL |CONCORDO| 'OTAL | P-VALOR
CONCORDO 27 7 s =
IMPARCIAL 5 3 10 o 002
DISCORDO 1 5 17 20
TOTAL 34 12 45 i~
Q7 ]
Q11 [IMPARCIAL |[CONCORDO|DISCORDO | 'OTAL | P-VALOR
CONCORDO 11 15 ” =
IMPARCIAL 5 5 4 14 oo
DISCORDO 5 11 . -
TOTAL 18 31 25 o

* Negrito significativo ao nivel de 5% (a = 0,05).

Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2023).

Fazendo referéncia a questdo 7 “Na EBC, a avaliacdo de desempenho é feita

meramente para cumprir com exigéncias do Setor de Recursos Humanos?” pertinen-
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tes ao Bloco “Estrutura da Avaliacdo”, com 95% de probabilidade, observou-se um
relacionamento com as questdes Q9, Q12 e Q15, de acordo com a tabela 2. Portan-
to, é factivel abordar que o ponto de vista dos gestores no tocante a finalidade da
avaliacdo de desempenho atribuido a questdo 7, associa-se a critérios relacionados
a estrutura da avaliacdo de desempenho nas questfes acima citadas, condizentes
com a ocorréncia de aprendizagem, as variantes de avaliacdo de desempenho e as
perguntas do questionario apresentado na peca avaliativa. Quanto a questao 15,
compreende-se a participacdo do setor de recursos humanos, responsavel pelo ali-

cerce do processo de Avaliacdo de Desempenho e assisténcia no encadeamento do

instrumento de avaliacao.

Tabela 2: Tabela de relacionamento entre variaveis “Finalidade

Estrutura de

Avaliagao”.
Q7 TOTAL P-VALOR
Q9 CONCORDO |DISCORDO | IMPARCIAL
CONCORDO 27 27 6 60
IMPARCIAL 6 5 3 14
0,004
DISCORDO 14 3 0 17
TOTAL 47 35 9 91
Q7 TOTAL P-VALOR
Q12 DISCORDO |IMPARCIAL | CONCORDO
CONCORDO 39 5 16 60
6 4 4 14
IMPARCIAL 0,007
DISCORDO 4 2 11 17
TOTAL 49 11 31 91
Qr TOTAL P-VALOR
Q15 CONCORDO | DISCORDO | IMPARCIAL
CONCORDO 33 18 9 60
4 2 14
IMPARCIAL 8 0018
DISCORDO 17 0 0 17
TOTAL 58 22 11 91

* Negrito significativo ao nivel de 5% (a = 0,05).
Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2023).

Avaliou-se a existéncia de dependéncia entre a questdao Q8

“Nesta

organizacdo, a avaliacdo de desempenho serve apenas para a concessao de

progressdes funcionais aos servidores” e as questdes do Bloco “Estrutura da
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Avaliacao”. Ao nivel de 5% foi observado que existe dependéncia com as questbes
Q10, Q12, e Q16, conforme tabela 3. Portanto, é plausivel considerar a opinido dos
gestores em relacao a finalidade da Avaliacdo de Desempenho na questdo Q8, que
esta associada com os fatores relacionados a estrutura e evolugcéo da Avaliacédo de
relacionadas as

de

Considerando a questdo Q20, apreende-se a associacao da visdo dos gestores no

Desempenho apontado nas questdes Q10, Q12, e Q16,

periodicidades, competéncias, modalidades e instrumento avaliacao.

tocante ao acompanhamento e a necessidade de melhoria da estrutura.

Tabela 3: Tabela de relacionamento entre variaveis “Finalidade” “Estrutura de

Avaliacao”.
Q8
Q10 TOTAL P-VALOR
DISCORDO |IMPARCIAL | CONCORDO
CONCORDO 27 7 18 52
IMPARCIAL 6 3 10 19 0,002
DISCORDO 1 2 17 20
TOTAL 34 12 45 91
Q12 Q8 TOTAL P-VALOR
DISCORDO |IMPARCIAL | CONCORDO
CONCORDO 31 7 14 52
IMPARCIAL 13 1 5 19 0.038
DISCORDO 5 3 12 20
TOTAL 49 11 31 91
Q16 Q8 TOTAL P-VALOR
CONCORDO |DISCORDO | IMPARCIAL
CONCORDO 5 40 7 52
IMPARCIAL 3 13 3 19 0.002
DISCORDO 10 10 0 20 ’
TOTAL 18 63 10 91
Q20 Q8 TOTAL P-VALOR
CONCORDO | IMPARCIAL | DISCORDO
CONCORDO 9 38 5 52
IMPARCIAL 1 12 6 19 0.047
DISCORDO 0 17 3 20
TOTAL 10 67 14 91

* Negrito significativo ao nivel de 5% (a = 0,05).
Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2023).

Estimou-se a dependéncia entre a questdao Q16 “No geral, o instrumento de

avaliacdo de desempenho da EBC est4 adequado e ndo necessita de modificacdes
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em sua estrutura” e as questdes do Bloco “Estrutura da Avaliagéo”. Ao nivel de 5%
verificou-se a existéncia de dependéncias com as questbes Q9, Q11 e Q12,
conforme Tabela 4. Destarte, 0 ponto de vista dos gestores em relacao a caréncia de
modificacbes na estrutura da ferramenta de avaliacdo estd condizente a

determinantes como periodicidade, competéncias e a¢gdes de aprendizagem.

Tabela 4: Tabela de Contingéncia entre as variaveis do Bloco “Estrutura de

Avaliagao”.
Q9 Q16 TOTAL P-VALOR
CONCORDO |DISCORDO |IMPARCIAL
CONCORDO 17 1 0 18
DISCORDO 27 30 6 63 0.001
IMPARCIAL 3 4 3 10 ’
TOTAL 47 35 9 91
Q16
Q11 TOTAL P-VALOR
IMPARCIAL |CONCORDO |[DISCORDO
CONCORDO 4 13 1 18
DISCORDO 11 15 37 63 0.001
IMPARCIAL 3 3 4 10 ’
TOTAL 18 31 42 91
Q16
Q12 TOTAL P-VALOR
DISCORDO |IMPARCIAL |CONCORDO
CONCORDO 1 2 15 18
DISCORDO 43 7 13 63 0.001
IMPARCIAL 5 2 3 10 ’
TOTAL 49 11 31 91

* Negrito significativo ao nivel de 5% (a = 0,05).
Fonte: Elaborado pelo autor (Dados da pesquisa, 2023).

Prosseguindo com a afericdo da questdo Q16, ao nivel de 5% foi reconhecido
uma dependéncia com as questdes Q11, Q12 e Q17, que retratam fatores que
representam as competéncias constantes e desempenhadas no instrumento
avaliativo, conforme tabela 5. Observa-se ainda, um relacionamento entre as
modalidades de auto avaliagdo, avaliacdo da chefia imediata e conhecimento do

programa e normativos da ferramenta de Avaliacdo de Desempenho.
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Tabela 5: “Tabela de Contingéncia entre as variaveis do Bloco “Estrutura de

Avaliacao”.
Q11 Q16 TOTAL P-VALOR
IMPARCIAL |CONCORDO |DISCORDO
CONCORDO 4 13 1 18
DISCORDO 11 15 37 63 0.001
IMPARCIAL 3 3 4 10 '
TOTAL 18 31 42 91
Q12 Q16 TOTAL P-VALOR
DISCORDO |IMPARCIAL [CONCORDO
CONCORDO 1 2 15 18
DISCORDO 43 7 13 63 0,001
IMPARCIAL 5 2 3 10
TOTAL 49 11 31 91
Q17 Q16 TOTAL P-VALOR
CONCORDO |DISCORDO |IMPARCIAL
CONCORDO 17 0 1 18
54 5 4 63
DISCORDO 0,001
IMPARCIAL 5 0 5 10
TOTAL 76 5 10 91

* Negrito significativo ao nivel de 5% (a = 0,05).
Fonte: Dados da pesquisa
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5. CONCLUSAO

O presente estudo objetivou uma analise da atuagéo e visdo dos gestores no
processo de Avaliacdo de Desempenho uma empresa publica de comunicacéao,
aplicando a EBC - Empresa Brasil de Comunicacdo, como suporte para pesquisa.
Utilizou-se de aspectos relacionados a finalidade, estrutura e aptiddo dos gestores
na atuacao do processo de Avaliacdo de Desempenho dos liderados. O emprego de
um questionario foi empreendido para consecucdo dos objetivos especificos, que
apresentou um efeito aceitavel quanto a confiabilidade por intermédio da técnica Alfa
de Cronbach com incide de a = 0,860. Quanto a analise de dados, foi aplicado a
estatistica descritiva com a utilizacdo do teste Qui-Quadrado para determinar
eventuais associa¢des entre variaveis difundidos nos blocos referenciados quanto a
aplicabilidade, estrutura e finalidade da Avaliacdo de Desempenho. Conclui-se que
0os resultados esperados foram atingidos, considerando 0 curso e as metas
metodoldgicas estabelecidas, que consentiram a consecucao do objetivo geral deste
estudo. A pesquisa estabeleceu, de forma geral, que 0s gestores tém uma
apreciacdo positiva no que concerne ao processo de Avaliacdo de Desempenho,
sinalizando as numerosas utilidades que o instrumento detém. Detectou-se na visdo
dos gestores pontos pertinentes, essencialmente ao se sentirem preparados para
execucdo deste processo. Entretanto algumas ponderagbes negativas foram
apontadas e carecem de movimentacbes por parte do setor responsavel da
organizacao para reparar.

No tocante aos objetivos especificos, que abordou a percepcdo dos gestores
sobre processo de Avaliacdo de Desempenho, houve uma avaliagéo positiva sobre a
consciéncia dos lideres que participam do processo, pois apresentou uma
predisposicdo a concordancia no tange a estrutura, apoio do setor responsavel,
conhecimento do programa e normativos, aléem do preparo para a definicdo de
competéncias e metas no alcance da performance esperada. Em contraponto, foram
destacados a discordancia de que o aparelho de Avaliacdo de Desempenho contribui
para questbes pertinentes a resolugdo de conflitos. Caracterizou-se ainda, uma
discordancia de que a ferramenta contribui para obtencdo de melhores resultados,
distribuicdo do trabalho de forma adequada e identificacdo das caréncias de
capacitacdo. Ficou identificado entre os respondentes, uma concordancia acentuada

de que o processo de avaliacdo de desempenho € realizado para atender as apenas
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as exigéncias do setor de recursos humanos e que sua finalidade expressa
concessao para progressodes funcionais. Outro ponto que requer uma reflexdo sobre
0 processo, € a de que uma expressiva parte dos gestores evita avaliar seus
liderados com o devido rigor para se livrar de consequéncias negativas. Isto interfere
diretamente no resultado, tencionando a média elevada de notas, fato ocorrido no
processo de Avaliagdo de Desempenho de 2022. Essas respostas podem
determinar que muitos gestores identifiquem a Avaliagcdo de Desempenho como uma
imposicao burocratica de empresas publicas ou ndo consideram reais benesses
provenientes desta fermenta na organizacao.

Os resultados dessa pesquisa contribuiram para apreciar os efeitos que o
processo de Avaliacdo de Desempenho pode oferecer as organizacfes, quando bem
estruturadas, permitindo uma gestdo com resultados aliados aos objetivos
estratégicos da empresa. Esse instrumento possibilita alcance de melhores
resultados por contribuir com o desenvolvimento de profissionais, essencialmente
pessoas que exercem lideranca nas organiza¢cGes. Outra contribuicdo relevante, fica
por conta da identificacdo das necessidades de capacitacdo para participar de
maneira efetiva dos processos relacionados a gestao de Recursos Humanos. Enfim,
como contribuicdo desta pesquisa, ressalta-se a necessidade de acompanhamento
dos resultados da avaliagdo, visto que foi apresentado uma caréncia de
acompanhamento das metas estabelecidas e executadas. Proceder com primazia as
caréncias de desenvolvimento, capacitacao e treinamento no que se refere aos Gap
de competéncia como real recurso aos gestores no momento de avaliar a
performance dos colaboradores, com possibilidade de identificar as lacunas
existentes, onde a empresa necessita, mas o empregado ainda precisa desenvolver.

No aspecto tedrico, percebe-se que esse estudo contribuird para
disseminacdo de metodologias cientificas recomendadas por pesquisadores, com
propésito de maior aprofundamento neste campo de pesquisa. Em aspectos praticos,
a relevancia do estudo junto a EBC — Empresa Brasil de Comunicagéo, foi
apresentado de forma organizada e indicou o potencial de aplicabilidade da
Avaliacdo de Desempenho sob a oOtica dos gestores com sua contribuicdo como
grande responsavel pelo impulso no desempenho de sua equipe. A acdo utilizada na

pesquisa estabeleceu uma sustentacdo para a implantagdo de politicas de avangos
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organizacionais, capaz de criar eficiéncia por meio do desenvolvimento,
acompanhamento e feedback de desempenho.

Ficou caracterizado algumas limitacbes e dificuldades na pesquisa,
essencialmente nas autorizacfes junto as diretorias e departamento juridico, para
utilizar a EBC — Empresa Brasil de Comunicagdo como base do estudo. Outro ponto
sensivel ficou por conta da coleta de dados, onde os gestores receberam um link, no
e-mail institucional enviados em trés oportunidades, mas com uma consideravel
lentiddo nas respostas. Ressalta-se ainda que no inicio do ano de 2023, houve
transicdo de governo, fato que envolveu trocas e substituicbes de gestores que
participaram do processo de Avaliagdo de Desempenho em 2022.

Em sintese, com base nos resultados alcancados nesta pesquisa, observou-
se a necessidade de aprimoramento do procedimento avaliativo na EBC — Empresa
Brasil de Comunicacdo. Recomenda-se diante desse estudo, um debate para
reconhecer as acdes de aperfeicoamento concernente a finalidade da Avaliacdo de
Desempenho nas empresas publicas. Outro aspecto fica por conta da afinacédo entre
gestores e subordinados sobre a sintonia entre cumprimento das competéncias e
metas estabelecidas. Propbe-se ainda, a realizagdo de capacitagdo e treinamento
frequente com chefia e colaboradores sobre a ferramenta da Avaliacdo de
Desempenho. Por fim, sugere-se para estudos futuros, um aprofundamento no tema
Avaliacdo de Desempenho sobre empresas publicas de comunicacdo, promovendo
estudos sobre o desempenho dos empregados publicos no contexto institucional e

de sua relevancia para sociedade.
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ANEXO

ANEXO - Producéo Cientifica Nacional e Internacional Proposta.

Titulo do artigo, autoria e ano
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Evidenciacdo do tema de Avaliacdo de Desempenho no setor
publico em periddicos internacionais (Ensslin; Lacerda;Kriger;
Chaves, 2015)
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Contabilidade
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Ramalho, 2015)
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QUESTIONARIO

Prezado Gestor (a), vocé esta convidado (a) para participar do projeto de pesquisa
intitulado “Atuacado do Gestor sobre a efetividade do processo de avaliagcdo de
desempenho na Empresa Publica de Comunicacao - EBC ” de responsabilidade do
(a) pesquisador (a) André Luiz Albernaz Brandao.

1. O trabalho tem por objetivo avaliar a visdo e atuacdo dos gestores sobre a
efetividade da avaliacdo de desempenho na EBC — Empresa Brasil de Comunicacéao,
no ano de 2022.

2. Observa-se que a aplicacdo do questionario, as respostas e resultados da
pesquisa estdo respaldadas pela Lei Geral de Producdo de Dados - LGPD, Lei
13.709/2018, e legislacdes correlatas. As informacdes prestadas serdo utilizadas

exclusivamente com a natureza de pesquisa cientifica.

Qualquer duvida, pedimos a gentileza de entrar em contato com André Luiz Albernaz
Brandao, pesquisador (a) responsavel pela pesquisa, telefone: (61) 9 9918-2822, e-

mail: andre.brandao@ebc.com.br.

Sexo:

Marcar apenas uma opcao:
Masculino

Feminino

Faixa etéria:

Marcar apenas uma opgao.
Entre 18 e 25 anos

Entre 26 a 33 anos

Entre 34 e 41 anos

Entre 42 a 49 anos

Entre 50 e 55

Acima de 55
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4. Escolaridade:

Marcar apenas uma opgao.
Ensino Médio

Ensino Superior

Pés Graduacao

Mestrado

Doutorado

P6s-Doutorado

5. Tempo de servigo como gestor
Marcar apenas uma opcao.
Até 01 ano

Entre 01 a 03 anos

Entre 04 a 07 anos

Mais de 07 anos

6.Funcéo de lideranca exercida:
Marcar apenas uma opgao.
Assessor

Auditor Adjunto ou

Chefe de Assessoria

Chefe de Assessoria ou Gabinete
Consultor Adjunto ou Juridico
Coordenador I, Il e 1lI

Diretor

Gerente Executivo ou Gerente

Ouvidor ou Ouvidor adjunto

7.A avaliacéo de desempenho tem sido utilizada na EBC como importante instru-
mento de gestédo a disposi¢cao dos gestores? *

Marcar apenas uma opgao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo
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Concordo parcialmente
Concordo totalmente

8.0 atual modelo de avaliacdo de desempenho da EBC auxilia 0 gestor na obtencéo
de melhores resultados para a &rea pela qual é responséavel? *

Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

9. O atual modelo de avaliacdo de desempenho da EBC auxilia na resolucéo de con-
flitos? *

Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

10. O atual modelo de avaliacdo de desempenho da EBC permite ao gestor observar
a distribuicdo do trabalho, evitando, assim, a sobrecarga?

*

Marcar apenas uma opcao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

11.0 atual modelo de avaliacdo de desempenho da EBC permite ao gestor identifi-
car as necessidades de capacitacao de seus subordinados? *

Marcar apenas uma op¢ao.
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Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo
Concordo parcialmente

Concordo totalmente

12.As recomendacdes apontadas pelos gestores na avaliacdo de desempenho tém
sido implementadas pela area competente da EBC (treinamento, cursos, acompa-
nhamento psicossocial)?*

Marcar apenas uma opcao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

13.Na EBC, a avaliacdo de desempenho é feita meramente para cumprir com exi-
géncias do Setor de Recursos Humanos? *

Marcar apenas uma opgao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

14. Na EBC, a avaliacdo de desempenho serve apenas para a concessao de pro-
gressodes funcionais aos empregados? *

Marcar apenas uma opgao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente
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15.As competéncias constantes no instrumento avaliativo estéo descritas de forma
clara e objetiva? *

Marcar apenas uma opcao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

16. As competéncias constantes no instrumento avaliativo representam competén-
cias desempenhadas na pratica, pelos colaboradores da EBC? *

Marcar apenas uma opcao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

17.0s eventos de aprendizagem constantes no instrumento avaliativo sdo adequa-
dos para suprir as necessidades de capacitacdo dos colaboradores da EBC? *
Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

18.As modalidades constantes no instrumento avaliativo (Autoavaliacao e Avaliagcéo
da Chefia Imediata) sé@o suficientes para a correta mensuracdo do desempenho dos
colaboradores da EBC? *

Marcar apenas uma opgao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente
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Nem concordo, nem discordo
Concordo parcialmente

Concordo totalmente

19.A estrutura na intranet do sistema de avaliagdo de desempenho facilita a realiza-
céo deste processo? *

Marcar apenas uma opcao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

20.A divulgacéo da avaliagdo de desempenho na EBC por meio da intranet e e-mail
institucional tem sido adequada para sensibilizar os colaboradores a participarem do
processo? *

Marcar apenas uma opgao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

21.A GCCAP (Geréncia de Carreiras e Capacitacao) auxilia de forma adequada os
colaboradores durante o processo de avaliacdo? *

Marcar apenas uma opgao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

22.
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No geral, o instrumento de avaliacdo de desempenho da EBC est4 adequado e ndo
necessita de modificacdes em sua estrutura? *

Marcar apenas uma opcao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

23. Conheco o programa de avaliagdo de desempenho e a Resolugéo que o regula-
menta na EBC? *

Marcar apenas uma opcao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

24.Defino junto & minha equipe de trabalho metas a serem alcancadas no periodo
avaliado? *

Marcar apenas uma opgao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

25. Defino junto a minha equipe de trabalho as expectativas de desempenho em re-
lacdo as competéncias a serem avaliadas? *

Marcar apenas uma opgéao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

125



Concordo parcialmente

Concordo totalmente

26.Acompanho o desempenho dos servidores sob a minha chefia durante todo o
periodo avaliado, fornecendo o feedback necessario para a melhoria do desempe-
nho dos mesmos? *

Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

27. Esclareco aos servidores sob minha chefia sobre a importancia da avaliagéo de
desempenho, estimulando-os a participar do processo?

Marcar apenas uma opcao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

28.Considero-me preparado (a) para avaliar os colaboradores sob a minha chefia? *
Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

29. Evito avaliar com o devido rigor por acreditar que a avaliacdo pode gerar conse-
guéncias negativas, tais como: ressentimento, desmotivacao e reducdo no desem-
penho? *

Marcar apenas uma op¢ao.
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Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo
Concordo parcialmente

Concordo totalmente

30. O atual modelo de avaliacdo de desempenho da EBC causa desgaste no relaci-
onamento com os servidores avaliados? *

Marcar apenas uma opc¢ao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

31.0Ofereco feedback aos colaboradores sob a minha chefia a respeito das notas
atribuidas na avaliagdo de desempenho?

Marcar apenas uma opgao.

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Nem concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente
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