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Resumo
A pesquisa investigou aspectos intervenientes mflleenciam o processo e os resultados de
sistemas de avaliacdo de desempenho individudkadids em duas organizacdes da
administracdo publica federal. A revisdo da lirate a analise de contedudo de 15
entrevistas semi-estruturadas permitiram identificde forma preliminar, os aspectos em
estudo e estruturar um questionario, respondiddbp8rservidores, em uma segunda etapa
da pesquisa. A andlise fatorial exploratéria idatii quatro componentes que influenciam
os sistemas de avaliacdo: caracteristicas do sistetmacdo de gerentes; impacto da
avaliacao sobre o individuo; e cultura. A regressadipla linear permitiu verificar que os
aspectos culturais e os relativos a atuacdo dentgsresdo os que mais influenciam os
processos e resultados dos sistemas de avaliagiesempenho e a percepcao a respeito da
avaliacao difere de acordo com caracteristicagdonats e demograficas dos servidores.

Palavras-chaves Avaliacdo de desempenho; Administracdo publicamBneracdo por
desempenho.

Identifica-se em distintos paises, com énfase &r ks anos 1980, um movimento de
mudancas e reformas voltado para o aperfeicoanenfwraticas de gestdo, denominado Nova
Administracdo Publica (KUDRYCKA, 2001). Entre as dancas destacadas por esse autor,
encontra-se uma caracterizacdo de como deve sfilodp “novo” servidor publico, do qual se
esperam competitividade, efetividade, eficiénciaabilidades comparaveis as dos empregados
do setor privado.

Nesses processos de modernizacdo da administrabfioap uma ferramenta indicada
para buscar melhores indices de produtividade éstig do desempenho nos varios niveis da
organizacao — institucional, de equipes e individ@ECD, 2002). A aplicacdo de métodos de
avaliacdo vinculados a remuneracdo de funcionditdicos esta inserida em um conjunto de
praticas de gestdo que buscam promover no serulgaccp uma mudancga estrutural que o torne
mais efetivo e maisaccountable (OCDE, 1999; 2002; BRASIL, 2002; LONGENECKER;
NYKODYM, 1996; BEECHER, 2003).

Na administracé@o publica federal brasileira, dd€if¥5, seguindo diretrizes estabelecidas

* Texto recebido em junho/2007 e aprovado para gatfiio em novembro/2007.
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no plano diretor da reforma do aparelho do Est&RASIL, 1995), alguns grupos de carreiras
tém recebido atencado diferenciada no que tangdiicpale remuneracéo e, entre as praticas
implementadas, insere-se 0 pagamento de gratiisag@riaveis segundo o desempenho
apresentado por 6rgdos pertencentes ao nucledégatoado Estado e por servidores que o
integram.

Apesar de as primeiras diretrizes para aplicacdoawiacdo de desempenho na
administracdo publica brasileira remontarem a 1Q26 n° 284/1936) e até 1995 terem sido
regulamentados no minimo trés outros sistemas dbae&o (1966, 1977 e 1980, segundo
BARBOSA, 2003), os resultados alcancados tém sadtabte questionados, mas, mesmo assim,
0s conhecimentos adquiridos a respeito do assumtinoam a néo ser acolhidos para a
estruturacdo dos novos sistemas (PINHEIRO, 1996n&é incorporacdo de conhecimentos
desenvolvidos para os sistemas de avaliacdo dendesbo também é apontada por Lawler
(1994).

Na administracdo publica brasileira persistem siate de avaliacdo estanques, sem 0
correspondente conjunto de acdes para aperfeicéardes desempenhos (PINHEIRO, 1996;
BARBOSA, 1996, BRASIL, 2002). O governo federaltata analise da politica de recursos
humanos adotada no periodo 1995-2002 e destacdmoe,asnprincipais realizacdes, a instituicao
de gratificacBes varidveis segundo os desempentstgucional e individual, ressaltando a
necessidade de ac¢Oes de aperfeicoamento do prateasaliagcdo de desempenho, tais como:

* realizacdo de um estudo mais estruturado paraadi@rawy impacto das gratificagoes
no desempenho dos 6rgdos e na motivacdo dos sesjido

» vinculagao efetiva dos resultados da avaliacdaegrgma de capacitacao;

» aperfeicoamento da metodologia para definicdo,tegue afericdo das metas
institucionais;

» aperfeicoamento da metodologia para definicdo, peamamento e afericdo do
desempenho individual; e

» desenvolvimento e capacitacdo dos responsaveis egaipes em processos
avaliativos (BRASIL, 2002, p. 84).

Em face dessa realidade e do fato de que sédo pasctmbalhos que investigam a
avaliacdo de desempenho nesse contexto, o presstotio teve o objetivo geral de identificar
aspectos associados aos niveis organizacionahaj@re individual de duas organizacdes da
administracdo publica federal que influenciam ocpsso e os resultados dos sistemas de
avaliacdo de desempenho. Foram estabelecidos cdmetivos especificos: construcdo de
instrumento de coleta de dados para identificagragpcao relativa a aspectos que influenciam

0S sistemas de avaliacdo de desempenho; levantardast percepcdes dos profissionais e
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analise de variabilidade dos dados em funcédo @etegiisticas pessoais e profissionais; e analise

da relagao existente entre os aspectos identificado

Referencial tedrico

Foi localizada extensa literatura a respeito dargss com a ado¢cdo nem sempre similar
para os termos “avaliacdo de desempenho” e “gest@i@sempenho”. Neste estudo sera adotada
a perspectiva de DeNisi (2000), segundo a quahbag@o se refere ao sistema por meio do qual
€ atribuido um escore para indicar o nivel de dpsehn de determinada pessoa ou grupo,
enquanto gestdo do desempenho compreende o cowjerdtvidades por meio do qual uma
organizacédo busca elevar o nivel de desempenhmdiedividuo, grupo e, em Ultima analise, da
propria organizagao.

Para ilustrar a riqgueza e diversidade de trabaltesenvolvidos visando a melhor
compreensao e aprimoramento de temas relacionamladiacdo de desempenho, destacamos o0s
gue abordam os temas: 1) escalas segundo as qdesempenho é avaliado (TZINERal.,
2000; JACOB&t al., 1980); 2) erros e fontes de viés mais comunudtios aos avaliadores
(KEEPING; LEVY, 2000; LONGENECKERet al., 1987; THORNDIKE, 1920); 3)
discriminacdo no processo de avaliacdo (HENNESSEY BERNARDIN, 2003; GEDDES;
KONRAD, 2002; CHUNG, 2001); 4) variaveis preditoges desconforto causado por avaliagbes
de desempenho (SMITEt al., 2000); e 5) como conceituar desempenho, avaliaggestdo de
desempenho (DeNISI, 1997). Por outro lado, existémas que defendem o fim do uso dos
sistemas de AD (KOHN, 1998; DEMING, 1990) ou umteraicdo radical das assuncbes até
entdo preconizadas (COENS; JENKINS, 2000; WAITE;ITEB-DOE, 2000; CARDY;
CARSON, 1996).

Uma contribuicdo significativa a compreensdo dea@anavaliagcdo de desempenho tem
sido estudada advém do trabalho de Abbad (199&)apresenta uma ampla revisao de literatura
dos trabalhos feitos até o inicio da década de &9@6ntifica quatro grandes linhas de pesquisa,
as quais abrangem estudos relativos ao aperfeicdarde formato de escala; o treinamento de
avaliados; a influéncia das caracteristicas doiad@ e do avaliado sobre a qualidade das
avaliacdes; e — 0 que esta diretamente relaciomadste estudo — pesquisas a respeito de
opinides de avaliadores e avaliados em relacéstensas de avaliacdo de desempenho. A autora
investigou preliminarmente as relagbes existentesre e variaveis biograficas (idade,
escolaridade, sexo), psicolégicas (crenca na regtuwda relacdo homem/trabalho e crenca nas
razdes que levam ao desempenho satisfatério eisdasdb), funcionais (ingresso, tempo de
servigo, categoria funcional, funcao de confiapgamocao, tempo no cargo, mudancgas, cursos,
avaliacao), do posto de trabalho (tarefas, difiedés, interacbes, ambiente) e as opinides de
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avaliadores e avaliados a respeito da qualidadsisiemas de avaliacdo de desempenho, de
forma a identificar quais dessas variaveis seriaspansaveis por opinides favoraveis ou
desfavoraveis dos empregados sobre os procedim@nbolsitos e consequéncias das avaliagcdes
de desempenho.

Para Levy e Williams (2004), o contexto social tefi@tos importantes sobre o processo
de avaliacdo de desempenho e, para compreens&s gessessos, ha necessidade de ampliagcédo
do conceito de efetividade da avaliagdo de desemopenqual deve incluir a andlise das reacdes
dos avaliados e a influéncia de variaveis comoatggjia de gestdo de pessoas e condicOes
econdmicas, ambiente e culturafdedback, sobre os resultados das avaliacbes. Esses autores
desenvolveram um modelo em que as varidveis digaisontexto) influenciam as variaveis
relacionadas aos processos e a estrutura da @mliag quais por sua vez influenciam o
comportamento de avaliados e de avaliadores.

Levy e Williams (2004) classificam as variaveis gudiuenciam a avaliagcdo de
desempenho em variaveis distais e proximais. ARidisao variaveis pertencentes a fatores
contextuais que afetam varios sistemas de recuhsmsanos, inclusive a avaliacdo de
desempenho, e abrangem: fatores econdémicos exteamascos tecnoldgicos, composicao e
formacdo da forca de trabalho, cultura da sociedadk a organizacdo esta inserida. Ja as
variaveis proximais de processo se referem aqugieagém impacto direto na maneira como o
processo de avaliagcdo de desempenho é conduzidojngo itens comaaccountability ou
relacionamento entre avaliador e avaliado. As vargproximais estruturais estao relacionadas
com a configuracdo ou composicdo da avaliacaoleencitens como dimensdes e critérios de
avaliacdo, frequéncia de realizagdo, treinamenfmecéico para avaliacdo, documentacdo
utilizada, entre outros.

Conforme Abbad (1991), sistemas de avaliacdo denggsnho, de forma geral, tém boa
aceitacao entre os pesquisados e sua utilidadeneti@iiva € reconhecida. Essa autora destaca
que sistemas de avaliacdo ndo devem ser analifa@dodo contexto organizacional, uma vez
qgue variaveis desse ambiente podem influenciarnopoatamento dos individuos, tais como:
condicOes fisicas, tipo de gerenciamento, relaor@mo entre colegas, caracteristicas das
tarefas executadas e sistemas de incentivos edasic

Abbad (1991) ressalta ainda a dificuldade que [Ejod e administradores de
organizacfes pertencentes ao servigo publico fedeasileiro encontram para utilizar politicas
de incentivos e de desenvolvimento de carreira par&mpregados. Segundo a autora, as
politicas governamentais nao permitiam gratifieridamente os funcionarios com desempenho

excelente ou satisfatorio. Identifica-se, a paléirdécada de 1990, uma preocupacao do governo
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federal no sentido de adotar politicas de recutaamanos vinculando desempenho com
remuneracao (BRASIL, 2002).

Uma alternativa de vinculo entre desempenho e rerag&o manifesta-se na gratificacéo
de desempenho por produtividade, concedida a upogta carreiras do servico publico federal
e analisada por Ribeiro (2000), para identificaasavaliacdo de desempenho conduzida para
fornecer subsidios ao pagamento dessa gratificagiipercebida por avaliadores e avaliados
como instrumento de dominacao (controle sociale estaria sendo empregada com o fim de
acompanhar e monitorar sistematicamente as ate®ladganizacionais, no sentido de evitar
possiveis desvios em relacdo ao planejamento éstadme (controle administrativo). Essa
pesquisa, que estudou também a pratica de avaj@gaeefeito de progressao funcional em uma
autarquia federal, concluiu que, para os respoederd avaliacdo de desempenho € um
instrumento de gestdo muito importante, contranamdipotese inicial de que seria usada como
instrumento de controle social e administrativo.

Ribeiro (2000) identificou dez problemas mais atagor seus pesquisados, relativos a
avaliacao de desempenho, dentre os quais seisemerena observacdo mais detalhada: o efeito
negativo da distribuicdo forcada de resultadosvddiagdo; a falta de justica; a existéncia de
rodizio (a cada avaliacdo um servidor diferentea ficom as avaliagbes mais baixas,
independentemente do desempenho efetivamente abdserde modo a ndo prejudicar a
remuneracdo a médio e longo prazo); o peso da lpaveeiavel (gratificacdo) no total da
remuneracao (a época da pesquisa representavageian, 0% da remuneracao total); a falta de
feedback; e o despreparo dos avaliadores.

Gama (1997) pesquisou a relagdo entre compromdbmerganizacional, justica e
reacfes aos processos de avaliagdo em trés org@@széuma empresa privada, um o6rgdo do
Poder Judiciario e uma instituicao publica de emsimperior). A autora comparou a opinido dos
respondentes a respeito de caracteristicas destemsi de avaliacdo de desempenho ideal e do
sistema existente na organizagdo. Nesse paraléle eyal e ideal um item chamou bastante
atencdo em razdo da discrepancia de resultadapeiteedo principal propdésito do sistema de
AD: “tornar as promocfes mais justas”. Enquantdovisa esfera do ideal, houve 87% de
concordancia e, ao passar para a realidade, essgpp&o desceu a 34,8% de concordancia.
Constatou-se ainda que os resultados das avaliag@egroduzem motivagdo ou desmotivacéo
nos avaliados e, quanto ao comprometimento, a @@sgponta que os individuos pesquisados,
ao perceberem injustica na conducdo da avaliaggggem negativamente e deslocam o
comprometimento da forma afetiva (orientacdo pasittm relacdo a organizacdo) para a
calculativa (contingente a recompensas materia@®no estratégia para manter-se na

organizacao.
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Brei (2002) desenvolveu um modelo compreensivo metado das motivacbes das
atitudes de pesquisadores em relagdo a avaliagdesgenpenho e premiagéo por resultados, e
levantou dados referentes a atitudes, valor decaser expectativas de crencas em relacdo a
avaliacdo de desempenho. Os resultados identificarpotencial da avaliacdo de desempenho
para influenciar atitudes relacionadas ao estirdal@tividade de pesquisa; desestruturacdo da
organizacao e do pesquisador, e para medir an@dlifvidade e recompensar 0s pesquisadores.

Quanto ao valor de crencas e expectativas de @edeatificou-se que os pesquisadores
da organizacdo estudada séo favoraveis, aindamuga nao muito significativo, ao sistema
de avaliacdo e de premiacdo no que tange a neadssigtilidade e importancia. No entanto, é
de se destacar a desfavorabilidade acentuada qaasistema por ser considerado como muito
falivel e competitivo. Outra preocupacdo detectadare-se as “consequéncias nefastas” que
pressdes por produtividade poderiam causar no dartaabalho, no relacionamento grupal e na
saude psicologica dos empregados. Quantéeatiback como forma de desenvolvimento do
pesquisador e preparo dos avaliadores, os respesdeonsideraram a avaliagdo como
inadequada para o alcance desses objetivos na terma tem sido conduzida.

Umas das conclusbes que se extrai da pesquisaeilg2B02) é a necessidade de se
considerar, além de padrbes motivacionais, sistel@aglores e disposicdes pessoais, questdes
de poder e pressdes ambientais.

Com base nos estudos apresentados, é possivebgremee ndo existe rejeicdo dos
avaliados quanto a ter o desempenho submetido ll@es. Tampouco a conducdo de uma
avaliacao gera por si sO desmotivacao entre osadweal mas existem variaveis importantes do
contexto que afetam diretamente a percepcdo ddmdns quanto ao sistema e a avaliacao
propriamente dita. S&o variaveis de tracos cukuisiciais e econémicos que se refletem nos
niveis organizacional, gerencial e individual.

Com base nos conceitos de ambiente extra-orgaoimcde Oliveira-Castrat al.
(1996) e do que Levy e Willians (2004) denominamjaoto de variaveis distais, utilizou-se
neste estudo a idéia de ambiente supra-organizd@omo o que abrange aspectos exdgenos a
organizacao e podem exercer influéncia interna,damo: cultura, clima e valores da sociedade,
situacdo econbmica do pais, oferta de mé&o-de-albeaemprego, legislacdo trabalhista,
demandas por mudanca (provenientes da sociedaddo®ucomponentes politicos que a
integram), novas préticas de gestdo e, mais egmeundnte, aqueles caracteristicos da
administracdo publica federal brasileira, que ereml as organizacdes pesquisadas, impondo-
Ihes, além da influéncia dos fatores ja citadosiaemas gerais que regem a relacédo de trabalho
entre servidor e empregador (nesse caso o Est@sloprmas de ingresso e os ritos legais para
demisséo ou exoneracdo de servidores e, 0 quesmaiaciona a este estudo, as regras para
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concessao da gratificacdo vinculada ao sistemavdkagdo de desempenho e controle, via

instrumento normativo, da variabilidade das avakasgde desempenho.

Em relac@o a ultima caracteristica apontada, ériape o destaque feito por Oliveira-
Castro (1994) de que o ambiente organizacionalntna-organizacional ndo pode absorver
plenamente as variaveis estratégicas de implantagéaistemas de AD, nem mesmo redigir
livremente normas e critérios de avaliacdo queupnhy adequados, pois a organizacao esta
adstrita a verticalizacdo de normas supra-orgaiozais, segundo as quais deve regulamentar
em vista de especificidades estruturais e do tgpatividade.

No caso do ambiente intra-organizacional, subdi@id@m niveis macro e micro, estao
incluidos os aspectos que Oliveira-Casral. (1996) chamaram de organizacional e ambiente
de tarefas e que Levy e Willians (2004) adotaramaeariaveis proximais (de estrutura e de
processo). A definicdo adotada nesta pesquisa foi:

» Contexto intra-organizacional macro refere-se aemat especificos da organizacao
analisada, como cultura da organizacao, politicagagcas de gestdo de pessoas, inclusive
de avaliacdo de desempenho, estrutura e dimenstmanda organizacédo e condicdes de
trabalho;

« Contexto intra-organizacional meso, relativo aigeélda atuacao gerencial e grupos/equipes
de trabalho, € representado por interacdes entr@rasessos de tomada de decisdo,
comunicacao, lideranca, conflito, poder, estrutearupo e equipes de trabalho.

Ja o contexto micro, mais proximo do individuo,ralaca visdo do que o rodeia, do papel
que desempenha na equipe e na organizacdo e aspeswoais. A definicdo adotada foi:
contexto micro se refere aos temas relativos awitheb e as dimensdes de atuacdo no contexto
organizacional. Estes influenciam os processosoldgitos de percepcdo, motivacdo e

aprendizagem individuais que, por seu turno, afetgamocesso de tomada de deciséo individual.

Metodologia

A pesquisa teve por objetivo identificar e descreaspectos associados aos niveis
organizacional, gerencial e individual de duas oigEcdes da administracdo publica federal
brasileira que, na percepcdo de avaliadores eaawslj influenciam o processo e os resultados
dos sistemas de avaliagdo de desempenho, e cmastercomo descritiva, pois se propde a
descrever as caracteristicas de um determinadonfam® (RICHARDSONMNt al., 1999).

Os dados da percepcéo dos servidores publicopeaiteeslos aspectos que influenciam o
processo e 0s resultados dos sistemas de avalic@i@sempenho foram levantados com a
utilizagdo de um questionario, elaborado espedcifeagtie para esse fim. O questionério foi

desenvolvido com base em revisdo de literatura eesnitado de entrevistas semi-estruturadas
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realizadas junto a 15 servidores, entre os quaisnal responsaveis por definir a politica de
recursos humanos, avaliadores e avaliados, visandentificar sua opinido. Os entrevistados
tinham liberdade para discorrer a respeito do tdmaaendo a preocupacdo em reduzir ao
maximo a intervencéo do entrevistador.

As entrevistas foram gravadas, transcritas e suttaseta analise de conteudo para
identificar os aspectos relatados como influengeslodos resultados da avaliacdo de
desempenho, os quais serviram de base para auestéd do questionario, que foi submetido a
avaliacdo semantica e de conteudo por oito esptamlem comportamento organizacional,
todos com titulo de doutor. Foram avaliados: aeciados itens, o grau de concordancia com os
niveis de analise propostos por pesquisadoreoaaancia quanto a associagado dos itens do
instrumento com os fatores (dimensdes) propostos.

Foi ainda efetuado pré-teste em uma das organigggEsejuisadas, com 25 profissionais.
O questionario final ficou composto por 50 itensg cpbordam aspectos legais e culturais,
suporte institucional, valorizacdo da avaliacdoddeempenho, preparo gerencial e liderancga,
preparo individual, objetivos e usos da avaliagétmcesso de avaliacdo, conseqiéncias da
avaliacdo, indicativo de praticas de gestdo de naeseho’ Foi aplicado a avaliadores e
avaliados de duas organizacoes, solicitados a mdspem, em uma escala Likert de cinco
pontos, o grau de concordancia em relacdo a caatisa (1 = discordo totalmente e 5 =
concordo totalmente).

Além das 50 assertivas, foram coletados dados d&fimas (escolaridade, naturalidade,
idade e sexo) e funcionais dos pesquisados (Orgatudcao, cargo, tempo no cargo, tempo no
orgéo, se é beneficiario da gratificacdo, se odupgdo comissionada) e se atuavam ou ndo
como avaliadores.

A pesquisa foi realizada em duas organizacdes danadracdo publica federal com
caracteristicas semelhantes quanto ao tipo dedatigi desenvolvida (fiscalizagdo, controle e
orientacdo técnica) e ao contexto e legislacdoeaegtfio submetidas, bem como por utilizarem
sistema de avaliagcdo de desempenho com objetivoslis@ntes e por estarem dispostas a
participar da pesquisa.

Cada uma dessas organizacdes possui uma unidadsd eaimidades descentralizadas. O
namero de profissionais atuando na unidade cedtal organizacdes A e B, na época da
pesquisa, era de 510 e 249, respectivamente, etab de profissionais das unidades

descentralizadas era de 122 servidores.

! A AD pode contribuir para a gestdo do desempenkagssitando para isso inserir-se em um processo qu
envolve: 1) definicho de padrdes de desempenhoasmatbjetivos e/ou comportamentos desejados; 2)
acompanhamento do desempenho, avaliacBedback; 3) diagndstico das causas do desempenho alcangpdo
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A coleta de dados foi realizada presencialmente,gempos, e durante o horéario de
trabalho, com uma explicacdo inicial sobre as taresticas do questionério e a énfase na
necessidade de seu preenchimento completo. Nagenttes questionarios verificou-se o
completo preenchimento dos dados. Foram respond@8s questionarios, sendo 328 da
organizacdo A, 137 da organizacdo B e 58 de piofias dessas organizacdes que atuam em
unidades descentralizadas. A taxa de respostaddanto, de 64% na organizacdo A, 55% na
organizacdo B e 48% de profissionais das unidagesedtralizadas.

Para avaliacdo e tratamento dos dados foram segoglgrocedimentos preconizados
por Tabachinick e Fidel (1996), verificando-se @&s&xncia de casos omissasigsing values),
presenca deutliers univariados e multivariados, normalidade, homostddade e linearidade
das varidveis. Ndo foram identificados problemasddgtacdo e os dados faltosos foram
substituidos por médias.

A analise dos dados abrangeu a realizacdo de erfalisrial, visando a verificar o
agrupamento dos itens em fatores, bem como andksesitivas e analises inferenciais (teste de
comparacdo de médias e regressbes lineares me)ltifforam adotados os parametros
recomendados por Pasquali (2004) para processareeat@liacdo dos resultados da analise
fatorial: total de casos com uma razao proxima:a {dez para um); o teste de esfericidade de
Bartlett teve resultado significativo (quiquadrad®0434,53; df = 1225 e sig.> 0,00001); o teste
de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) apresentou resultado @@43; foram abandonados os
componentes que apresentaraigenvalues abaixo de 1; o exame do grafico de sedimentacéo
(screeplot) indicou a existéncia de quatro fatores, os quespondem por 41,32% da variancia
total; e foram consideradas apenas as cargasaiatoraiores que 0,35. A analise da consisténcia
interna dos fatores foi medida por meio do alf&denbach ¢=0,9079), considerado satisfatorio
(o > 0,70) para os 50 itens. Foi realizada analisgifd com quatro componentes, utilizando-se
uma rotacéo oblimin, que, de acordo com Pasquali4R € usualmente mais indicada para esse
tipo de estudo.

As andlises de diferencas entre médias (Anovae tggtermitiram identificar possiveis
diferencas de variaveis pessoais e profissionflisemciando a percepcdo dos pesquisados sobre
a avaliacdo de desempenho individual. J4 a regresgfipla linear permitiu verificar a relacao
entre 0s componentes gerados com a analise de nentpe principais. A regressstepwise foi
utilizada, pois, de acordo com Abbad e Torres (2002%eralmente a estratégia mais indicada
quando o pesquisador esta interessado em desced@eionamentos pouco conhecidos entre

variaveis.

definicdo de planos de acdo com base no diagnésfiitoado. A implementacdo dessas acbes (1 afédymda ndo
integrada néo configura por si s6 um sistema déigete desempenho, mas pode indicar que a geptaticada.
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Resultados

O desenvolvimento e implementagcao de sistemas ale@&o de desempenho estao, de
acordo com os entrevistados, sujeitos a observéecipiestdes legais e a influéncia de aspectos
culturais e de suporte institucional dado pelo gowee pelos dirigentes, bem como da
valorizacdo atribuida a avaliagdo. Os entrevistadssaltaram que o apoio e a indica¢do dos
rumos apresentados pela cupula do governo fedetal ganizacdo sdo fundamentais para o
entendimento das politicas e diretrizes que non@atuacio de gerentes e servidores, inclusive
no que se refere ao modo como devem proceder éurgirbcesso de avaliacao.

Questdes técnicas e restricdes legais foram abmsdeoimo limitantes de resultados,
porém, para 0s entrevistados, sd0 menos importgoeutros aspectos, como valorizacédo e
atuacdo gerencial. A avaliacdo, quando valorizad@ando abrange profissionais que detém
determinadas competéncias, pode oferecer subsitpastantes para a gestdo dos desempenhos.
Os gerentes devem ter capacidade para liderar ipeega busca de melhores resultados e,
principalmente, para atuar como gestor de pessoessmgonsavel por obter os resultados
esperados, sabendo usar o sistema de avaliacadournanferramenta para subsidiar a gestdo dos
desempenhos da equipe e forndeedback adequado nos momentos apropriados. Competéncias
de comunicacéo, de trabalho em equipe e de rekatiento foram ressaltadas como necessarias
aos gerentes e servidores.

A avaliacdo de desempenho, segundo os entrevistaldy® fornecer informacdes
relevantes para a tomada de decisbes em processggesddo de pessoas e ter como
caracteristicas essenciais: objetividade e precisdesultados, ou seja, estar focada em aspectos
relacionados ao trabalho e representar adequadarmem¢sempenho do profissional, integrar
metas institucionais e individuais, propiciar olalg@ entre avaliados e avaliadores e auxiliar no
acompanhamento sistematico dos desempenhos.

Aspectos relacionados ao contexto e as condigcbatudedo dos gerentes também foram
identificados como restritivos a avaliacdo de dgsaTho: o volume e acumulo de atribui¢des e
tarefas; imediatismo por resultados em detrimerdogdstdo de pessoas; descontinuidade
administrativa; pouca independéncia no processtedsao; forte pendor politico que age sobre
as decisdes; auséncia de politicas de sucessdsforaacdo de excelentes técnicos em
péssimos gerentes; auséncia de diretrizes clarasapscao.

Adicionalmente constatou-se que a situacdo dos\gr@erante as equipes nem sempre
permite o desenvolvimento de programas de avaliggabtativa dos processos de trabalho. O
paternalismo de alguns, o rigor diferenciado naaliaydes (entre gerentes de uma mesma
organizacdo), o nao-reconhecimento do sistema dkae&o como ferramenta de gestdo de

19



pessoas, entre outros, deixam o avaliador em &ibude refém da equipe. Os entraves para
recrutamento e sele¢do, aliados a possibilidadealglidade entre unidades de um 6rgao ou
entre 6rgados, levam alguns gerentes a aceitarc8ggade baixo desempenho, sem o devido
registro dessa baixa contribuicdo nos assentameeteentes a avaliacdo, pois isso poderia
promover a evasao dos membros da equipe em dieegdaras de maior benevoléncia na
avaliacdo. De acordo com os entrevistados, talcpmgao sustenta-se no desvirtuamento da
estabilidade funcional (ou estabilidade no car@oyjue deveria ser uma salvaguarda do Estado
na defesa da independéncia para atuacado, persoiaifita existéncia de cargos e na homeacao
de servidores para exercé-los, passou a ser umatigatle emprego a pessoa investida do cargo
e uma vulnerabilidade da relacdo trabalhista: agenvidores, apos conquistarem a estabilidade
no cargo ao fim do estagio probatdrio, deixam aarf@ alcance de resultados, o que faz com
que a busca por eficiéncia dos servigcos e a reapoiagade por resultados se concentrem, quase
exclusivamente, na figura do gerente, que dispgaodeos recursos legais para mobilizar esses
servidores a se dedicarem ao trabalho.

Os entrevistados apontaram ainda como influencésddo processo e dos resultados da
avaliacdo a utilidade e as consequéncias da afalide desempenho, a qual deve estar
primordialmente associada a melhoria do desempdahdp impactos sobre o profissional e a
organizacao.

Para os entrevistados, os atuais sistemas de @@lisados na administragdo publica
para apuracdo do desempenho com a finalidade dessAo de gratificacdo sao deficientes e
nao efetivos, mas melhores do que as avaliacdesqoeecederam.

Os servidores que responderam ao questionario shietgsdo do sexo masculino
(60,4%), com idade entre 23 e 65 anos (média de&8ths e desvio padrao de 8,5) e pertencem
a carreira de nivel superior (71%). A formacdo éo@da predominante € o nivel superior
completo, com 219 casos (41,9%), seguido da pdahigcéiolato sensu na modalidade
especializacdo, com 136 casos (26%) e pés-gradsgéio sensu na modalidade mestrado,
com 67 casos (12,8%).

Os dados coletados por meio dos questionarios fa#metidos a andlise fatorial e
resultaram em quatro componentes. Os itens qu@rame os quatro componentes e as

respectivas cargas fatoriais estdo apresentadbaBal.
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TABELA 1
Cargas fatoriais para os quatro compone

Componentes
Itens Aspecto pesquisado 1 2 3 4
43 melhoria na qualidade do traba 0,8
34 incremento na capacidade produ 0,78
45 obtencado de melhores resultados na area de tri 0,77
32 melhoria dos resultados da organiz: 0,77
46 valorizacao da AD pelos avaliac 0,76
26 valorizagao do trabalho e dos resultados pes 0,74
12 estimulo a crescer profissionalme 0,73
13 inser¢do do individuo no contexto organizaci 0,71
30 utilidade e beneficios da AD (avaliados) - valogéa da Al 0,69
44 melhoria da comunicagao entre avaliadores e ava 0,69
31 ciéncia de acbes e comportamentos adeq 0,67
29 precisdo da Al 0,65
27 melhoria do trabalho por meio do feedk 0,65
28 melhoria das condi¢Oes de trab: 0,64
24 reconhecimento do mérito profissia 0,62
23 AD como importante instrumento de ge! 0,61
17 AD como subsidio para o processo de tomada dedde 0,61
50 utilidade e beneficios da AD (avaliadol 0,6
16 objetividade de critéric 0,6
47 uso limitado a defini¢cdo de gratificac -0,6
7 Uso de dados da AD - incremento na eficacia deeydrocessos de F 0,59
49 vinculacdo da AD individual com a remunerz 0,55 -0,3¢
48 coeréncia entre esfor¢o e gratifica 0,48
33 AD decorre de um dialogo construt 0,46
4 valorizacdo da AD pelos gerer 0,45
9 feedback proporcionando oportunidade de melh 0,45
22 interpretacado uniforme dos critér 0,43
18 incentivo da cupula a melhoria do acompanhamefaedback-valorizacao da / 0,4 -0,37
2 necessidade de medidas de controle das 04
37 acompanhamento sistematico do desemyg. 0,35
20 o gerente assumindo sua fun¢do de gestor de p -0,7
19 preparo do gerente na condugdo do processo ¢ -0,6
Preparo e amadurecimento dos gerentes e medidasttele. Impacto do aspecto
10 financeiro influenciando a AD -0,6
42 conhecimento do trabalho dos servidores pelosai@ie -0,5
8 Integragdo de metas individuais, de equipe e urastibais -0,5
15 AD como agéo prioritaria (reconhecimento da cupulalorizacdo da A -0,4
36 estresse causado pela AD vinculada a remune 0,68
38 desgaste no relacionamento entre 0s servi 0,67
39 Foco na AD e nao no trabalho — desestimulo causaldoALC 0,57
35 AD como instrumento de contr 0,52
11 AD associada a remuneracéo — benevoléncia dostger@valiadores 0,64
41 receio de avaliar com rigor para evitar situac@sadradave 0,63
6 estabilidade no cari 0,51
concentracdo de avaliagbes em valores proximosdaoma — influéncia de
21 contexto na AD 0,47
3 metas individuais formalmente definii 0,42

Método de extracdo: Analise dos Componentes Parrincipal Component Analysis).

Os quatro componentes principais que influencianpracesso e o0s resultados da

avaliacao de desempenho foram denominados de:qliigkes e resultados de uma avaliacdo de
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desempenho; 2) Preparo, acdo e prioridades geien8jalmpacto sobre o individuo e o
comportamento no trabalho; 4) Influéncia do relagmento e da cultura na avaliagdo de
desempenho, sendo os alfa de Cronbach apresentadpgctivamente: 0,94 (considerado
bastante satisfatorio); 0,72; 0,58 e 0,53.

O primeiro componente incluiu 30 itens relacionadosutilidade, valorizacdo e
consequéncias da avaliacao, abordados na literedpegializada como vinculados ao processo e
aos resultados dos sistemas de avaliacdo e/oyadeue acdes de gestdo de desempenho. As
meédias de avalia¢cdes nos itens que integram esga@oo@nte variaram entre 2,11 e 2,99 e houve
uma concentracdo de respostas que indicam quesgsigados consideram que o sistema de
avaliacdo de desempenho adotado na organizacdaemtupm ndo possui caracteristicas que
possam resultar em uma avaliagdo de desempenh@efet

O segundo componente incluiu seis itens e as respowlicaram que cerca de 40% dos
pesquisados consideram os gerentes despreparadosfgtaar a avaliagcdo de desempenho, que
desconhecem o trabalho dos subordinados e quedifimrldade em constituir uma equipe,
preferem evitar desempenhar o papel de gestor sko@a® privilegiando evitar conflitos a dar
feedback e correr o risco de escassez de forca de trabalho.

O terceiro componente principal aglutinou quatenst que representam sentimentos
experimentados por servidores no processo de efalide desempenho (estresse, desgaste,
desestimulo e sensacdo de estar sob controle} @3&n36, 38 e 39). E o quarto componente
(tens 3, 6, 11, 21 e 41) esta mais ligado a aspedé relacionamento entre avaliadores e
avaliados, influenciados pela cultura da adminggtbapublica federal direta ou por problemas
legais, que prejudicam a qualidade, os processos mesultados da avaliagdo: benevoléncia,
diversidade no nivel de rigor entre os gerente®rdanizacdo, impoténcia gerencial frente a
estabilidade no cargo e receio de gerar situagdesflito.

Os itens 1, 5, 14, 25 e 40 (relacionados a relesddo incentivo financeiro;
uniformidade no nivel de rigor entre avaliadorags\paternalista na relagdo gerente/servidor;
avaliacdo dos gerentes; e dedicacdo de tempo @egsm de avaliacdo) foram excluidos da
analise por apresentarem carga fatorial menor dd¢b e/ou porque tiveram carga fatorial em
dois componentes, sem identificacdo clara de @ertia a um deles, procedimento recomendado
por Tabachnick e Fidell (1996) e Laros (2005).

A analise da diferenca entre médias indicou o poegarencial como um ponto crucial
para a conducdo da avaliacdo de desempenho e,lagaare@o impacto sobre o individuo e o
comportamento no trabalho, pode-se depreender gwésres que ocupam cargos de nivel
superior se ressentem mais dos efeitos da avalig&oe os de nivel médio, da mesma forma

gue aqueles com menos de dez anos no cargo masstanmenos sujeitos a esses aspectos da
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avaliacdo do que os mais antigos no cargo.

Em relagdo a influéncia do relacionamento entrdiad@es e avaliados e da cultura,
merecem destaque as constatacdes de que servidomgsntes de cargos de nivel médio sao
mais suscetiveis a essas influéncias que os descdegnivel superior. Ja os servidores que nao
possuem formacdo em nivel superior completo seemg=m® mais do que os detentores de
diploma de pds-graduacao, ssjacto oulato sensu.

Quanto aos requisitos e resultados de uma aval@Ed@esempenho, fator mais proximo
da questéo central da pesquisa, servidores ocugpdateargo de nivel médio e agueles que nao
possuem graduacdo pontuam mais positivamente rEss@onente quando comparados,
respectivamente, aos ocupantes de cargo de nipefisue escolaridade acima de graduagéo.
Isso significa que aspectos relacionados ao dekamemto e implementacao dos sistemas de
avaliacdo de desempenho, bem como os seus resyltédo impacto diferenciado junto aos
sujeitos, de acordo com a formacéo e a organizag@al estao vinculados.

Tendo em vista que um dos objetivos do estudo esguyisar a relacdo entre aspectos
influenciadores do processo e os resultados déasialde desempenho, efetuou-se uma analise
de regressédo examinando-se a influéncia que aveafi@quisitos e resultados de uma avaliacao
de desempenho” recebe das variaveis “preparo,@péioridades gerenciais”, “impacto sobre o
individuo” e “comportamento no trabalho e influéndo relacionamento e da cultura”, e das
variaveis demograficas, entre as quais foram sagifas o nivel do cargo, o sexo e a idade do
respondente.

A analise dos dados abrangeu a realizacdo de erfalisrial, visando a verificar o
agrupamento dos itens em fatores, bem como andksesitivas e analises inferenciais (teste de
comparacdo de médias e regressbes lineares me)ltifforam adotados os parametros
recomendados por Pasquali (2004) para processareeat@liacdo dos resultados da analise
fatorial: total de casos com uma razao proxima:a {dez para um); o teste de esfericidade de
Bartlett teve resultado significativo (quiquadrad®0434,53; df = 1225 e sig.> 0,00001); o teste
de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) apresentou resultado @@43; foram abandonados os
componentes que apresentaraigenvalues abaixo de 1; o exame do grafico de sedimentacéo
(screeplot) indicou a existéncia de quatro fatores, os quespondem por 41,32% da variancia
total; e consideraram-se apenas as cargas fator@ames que 0,35. A consisténcia interna dos
fatores foi medida por meio do alfa de Cronbaahk0(9079), que pode ser considerado
satisfatorio ¢ > 0,70) para os 50 itens. Foi realizada analisaiéd com quatro componentes
utilizando-se uma rotacao oblimin, que, de acordm dasquali (2004), € usualmente mais
indicada para esse tipo de estudo.

A equacdo indica, a partir da analise dos coefiegedas variaveis independentes, que o
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intercepto (ponto em que a reta produzida por rdeiacegressdo multipla cruza o eixo Y e
equivalente ao ponto onde as variaveis assumenogotantemente o valor nulo) esta abaixo do
eixo X (-0,32) e que os componentes preparo, agarwoadades gerenciais e impacto sobre o
individuo e o comportamento no trabalho reduzeralordo componente requisitos e resultados
de uma avaliacdo. Ja a relacdo entre a variavepertiente influéncia do relacionamento e da
cultura e a varidvel dependente requisitos e @dodt de uma avaliacdo de desempenho é
diretamente proporcional, ou seja, percepc¢des opieilcuem de modo positivo para a influéncia
do relacionamento e da cultura contribuem positam®m para o resultado de requisitos e
resultados de uma avaliacdo. Entdo, quando ostaspetacionados ao preparo gerencial e ao
impacto sobre o individuo e o comportamento noattabsao percebidos como insatisfatérios e
guanto maior a influéncia do relacionamento e dta@ maior o impacto sobre o processo e 0s
resultados da avaliacdo de desempenho.

Fechando a exposicdo dos resultados de pesquesgagdo gerada com a regressao
multipla linear, além de explicar 16,7% da relagéitre as variaveis que entraram na andlise da
variavel requisitos e resultados de uma avaliagddesempenho, demonstra que o0s pesquisados
gue ocupam cargos de nivel superior e agueles\@li@ara mais positivamente as questdes do
preparo gerencial e do impacto sobre o individum @mportamento no trabalho tendem a
opinar mais negativamente em relacdo aos requigitagsultados de uma avaliacdo de
desempenho. Por outro lado, profissionais que awalmais positivamente a questdo do
relacionamento e da cultura e os que tém mais ig@denenos criticos as atuais caracteristicas

normativas e de implementacao da avaliacédo de gesdra na administracao publica federal.

Discussao

A comparacdo entre os resultados da revisdo deatlitea, as entrevistas e 0s
componentes identificados a partir da analise itdt@ermite apreender que a percepcao dos
pesquisados quanto a aspectos que influenciam @egso e os resultados da avaliacdo de
desempenho é congruente ao que tem sido identfiead estudos anteriores, que abordam a
importancia da conceituacdo e definicdo de objstipara a avaliacdo de desempenho, o
estabelecimento de critérios de avaliacdo, resastad consequiéncias da avaliagcdo. Algumas
dessas contribuicdes, por se relacionarem aogtadeslda pesquisa, sdo apresentadas a seguir.

Entre as definicdes que convergem para a medigatoecdo do desempenho, Oliveira-
Castro (1994, p. 358) conceitua avaliagcdo de desengpcomo “um conjunto de normas e
procedimentos utilizados pelas organizacGes pazdar ad nivel de produtividade dos seus

empregados”.
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Medir desempenho, no entanto, ndo € um fim em shnmeBEHN, 2003). Avaliar e
medir desempenho deve fazer parte ou ser insunundeonjunto de praticas gerenciais. Para
Jacobset al. (1980), a questdo basica reside no “por que @nduma avaliagdo de
desempenho”, ou seja, qual o propdsito de se irglamm sistema de avaliacdo, para entdo
pensar em metodologias. Embora Jaceibal. (1980) considerem que tal decisdo pode trazer
consigo uma dicotomia entre necessidades dos dutdigiversus necessidades da organizacao,
DeNisi (2000) destaca que o propédsito da avaliagdem ultima andlise, aperfeicoar o
desempenho da organizacéo.

De fato, lembrando que o empregado é contratadogxacutar um trabalho de interesse
da organizagdo e seu desempenho nessa funcaangipgrvinculo nessa relacdo, é importante
que o sistema de avaliacdo seja capaz, conformmaeaeset al. (1998), de garantir um
processo de planejamento e acompanhamento do hmab&lincionando, assim, como
instrumento de controle administrativo, permitindoadocéo, pela organizacdo, de acdes
corretivas para os desvios verificados no trabalho.

Varios autores enfatizam a necessidade de a a@alta¢ utilidade e consequiéncias para
os individuos e a organizacdo, apontando a melhdoiadesempenho como a principal
consequéncia. Para DeNisi (2000), é possivel icatie conducdo de um sistema de avaliagao
pela perspectiva de ganhos para o individuo e parganizagdo. Muitos estudos tém mostrado
que organiza¢des que promovem o crescimento eemdasimento do individuo tanto quanto
da organizacdo tém como caracteristicas-chaves apoempregado, produtividade, retencéo e
lealdade (MILLEREet al., 1998). Dessa forma, a gestdo de desempenho @aéwede atender a
ganhos de produtividade para a organizacgdo, tre@@sigo uma perspectiva de crescimento
profissional e pessoal.

DeNisi (1997) enfatiza ainda a integracdo entrevaliagdo e as atividades de
desenvolvimento, bem como o fornecimento f@edback e o uso de outras técnicas
(aconselhamento, reforco positivo, modelagem deéipapincentivos, reconhecimento e
recompensa por desempenhos superiores, entre)ogii@apossam propiciar a modificacdo de
comportamento na direcdo desejada.

De acordo com Behn (2003), nem o ato de medir desenos nem o conjunto de dados
de resultados tém significado por si s0, tais mfigdes sé adquirem algum sentido quando séo
utilizadas por alguém que tem uma idéia clara apdsito de se conduzir o sistema. Caso 0s
propdésitos ndo promovam algum beneficio percebigoego como valido pelos avaliados, ainda
que restrito ao contexto organizaciorsaprobabilidade de rejeicdo ao processo é consiglera

Além disso, certas caracteristicas estruturaisursdy Guimardest al. (1998), séo
imprescindiveis para o sucesso de um sistema daogés desempenho: a avaliacdo basear-se
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em critérios de resultados e de eficiéncia prevideneegociados e definidos em conjunto por
avaliado e avaliador; as metas e resultados ingmsdserem definidas a partir dos resultados
esperados para a organizacdo, de modo que a aatgabdlho seja distribuida equitativamente
entre os profissionais; 0s recursos necessarieslezacao do trabalho estejam disponiveis na
quantidade e qualidade necessérias; e as acOess@meas a realizacdo da avaliacdo serem
sistematizadas, facilitando a atuacdo do gerente @eplicitar o produto de trabalho que se
espera, em termos qualitativos e quantitativosara pcompanhar e dieedback a respeito da
atuacao dos avaliados.

Tais caracteristicas devem ainda, conforme Guirsataa. (1998), ser acompanhadas
de decisdo politica da alta dire¢cdo que transfozssa pratica em prioridade organizacional e
clarifique, para seus colaboradores, os usos dag&a. Esses autores destacam também como
condicOes essenciais ao sucesso de sistemas de destesempenho a simplicidade e facilidade
de operacionalizacao do sistema de avaliacdo estéq a necessidade de comprometimento do
corpo gerencial e o uso adequado das informac@adagepela avaliagdo.

Atendidas essas condi¢fes, a gestdo de desempenaboesenta como ferramenta para a
conducao e retroalimentacéo do ciclo composto pleloejamento, definicho e acompanhamento
de metas e resultados que, seguida da realizac@m diéagnostico sistémico, permite a tomada
de decisdo e a adocdo de acdes visando a asseg@lavacdo do nivel de desempenho
individual e coletivo de forma alinhada com os tib@s estratégicos da organizacao.

Quanto as consequéncias da utilizacdo da AD notandlai administracdo publica, €
importante ressaltar ainda o peso da vinculacaead&sramenta ao sistema de remuneracao.
Conquanto exista entre os defensores dessa viAoculagpremissa de que as pessoas Sao
motivadas a trabalhar em fungdo de maiores garihaackiros, € necesséario avaliar em que
medida a concessao de bbénus e gratificacbes € cepatavancar o processo produtivo no
ambito do servigo publico. Sob essa otica Coenenkids (2000) consideram que dinheiro
motiva pessoas a ganhar dinheiro (ndo necessatiamagerar melhoria); o poder motivacional
do dinheiro € de curto prazo (ndo tem poder deestastdo); a remuneracdo tem de ser elevada
continuamente para gerar 0 mesmo impacto; e a ssd@cede gratificacbes vinculadas ao
desempenho pode resultar em grande desmotivacaoocpsofissional receba menos do que

considera que merece.

Conclusbes

O objetivo da pesquisa, ou seja, identificar agseassociados aos niveis organizacional,
gerencial e individual de duas organizacdes da radiracdo publica federal direta que, na
percepcéo de avaliadores e avaliados, influencigmooesso e os resultados dos sistemas de
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avaliacdo de desempenho, foi alcancado, tendo idetdificados, a partir de analise fatorial
exploratoria, quatro componentes principais, relaaios a: 1) caracteristicas do sistema de
avaliacdo de desempenho; 2) atuacdo dos gerentesipdcto da avaliacdo de desempenho
sobre o individuo; e 4) cultura.

Os resultados indicaram que aspectos culturaisevias ao preparo gerencial séo os que
mais influenciam os sistemas de avaliacdo de de=@mope que a percepg¢ao quanto a aspectos
da avaliacao difere de acordo com caracteristigasdnais e demogréficas dos servidores.

Ocupantes de cargo de nivel superior e 0os que ptopaargos ha mais de dez anos se
ressentem mais das avaliagGes, considerando-asinstnonento de controle e que direciona 0s
esforcos dos servidores para a avaliacdo e ndaballio, causando estresse e desgaste no
relacionamento entre servidores. Ja os profissomaé ocupam cargo de nivel médio e os que
tém formacao igual a curso superior incompleto eguedo grau completo avaliam melhor os
aspectos relacionados a desenvolvimento, implem@nt resultado das avaliagdes.

Os resultados indicam que a percepgdo a respeitpratzesso e dos resultados dos
sistemas de avaliacdo de desempenho esta ligaglana tomo os agentes envolvidos nesse
processo avaliam a atuacdo e o preparo gerencfakne como aceitam, emocionalmente e
profissionalmente, os resultados das avaliacbespmo analisam a questdo da equidade
envolvida na conducéo da avaliagdo de desempenho.

A estabilidade no emprego e a forma de provimen®airgos gerenciais, identificados
nas entrevistas como aspectos que influenciam imagante o processo e os resultados da
avaliacdo de desempenho, ndo apareceram com rplsidteiente nos dados coletados pelo
questionario para justificar uma associacéo cooaafietividade da avaliagdo de desempenho.

Os aspectos organizacionais tiveram menos signdiaéna avaliagao dos respondentes,
enquanto caracteristicas pessoais e profissiopesentaram forca para influenciar a percepcao
de efetividade. Os servidores pesquisados considgua o vinculo da avaliacdo de desempenho
ao pagamento de gratificacdo € negativo e pode lavdistorcdes da avaliagdo, tal qual
ressaltado na literatura, resultando em avaliatgi@sntes, de modo a reduzir a0 maximo as
consequéncias negativas sobre a remuneracao.

Entre as limitacbes da presente pesquisa est® aléase restringir a duas organizacgoes,
havendo, portanto, a necessidade de se realizanipas em organizagfes tanto da area publica
como privada, para verificar se a estrutura idieatifa com a andlise fatorial se confirma em
outros contextos. Nessas pesquisas seria recongradmanutencao, no questionario, de alguns
dos itens identificados na literatura e nas erdtasi como influenciadores de processos e
resultados de sistemas de avaliacdo de desempeabajue foram excluidos na andlise fatorial

(relevancia do incentivo financeiro; uniformidade nivel de rigor entre avaliadores; viés
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paternalista na relacdo gerente/servidor; avaliad@® gerentes; e dedicacdo de tempo ao
processo de avaliacdo de desempenho). A redacatyuaies itens do questionério deveria ser
revista, pois, apesar do cuidado em escrever a&stigas de modo afirmativo, o sentido de

algumas frases exigiu que, durante a analise ddesdas escalas fossem invertidas. Seria
importante também a inclusdo de um item que pudessatar a opinido dos pesquisados

quanto a efetividade do sistema de avaliacdo denggEnho adotado na organizacdo pesquisada.

Abstract

This research investigated aspects that influehee process and results of individual
performance evaluation systems in two agencies hef Brazilian Federal Public
Administration. Literature review and the contenalgsis of 15 semi-structured interviews
allowed the identification, in a preliminary wayf, the aspects under study, as well as the
elaboration of a questionnaire, which was then ansavby 523 civil servants. Exploratory
factorial analysis identified four components tiv#tuence the evaluation systems of the
studied organizations: characteristics of the syst@anagerial performance; impact of the
evaluation on the individual; and culture. Lineaultiple regression analysis revealed that
cultural aspects and those related to manageridbrpgance were the ones that most
influenced the process and results of the perfocemavaluation systems, and indicated that
perceptions of the evaluation process differ adogrdo the civil servants’ functional and
demographic characteristics.

Key words: Performance evaluation; Public administrationfé&enance-based pay.
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