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RESUMO
A tematica avaliagcdo de desempenho no setor publico surgiu a partir das mudancas
legislativas, bem como as mudanc¢as administrativas de um Estado burocratico para
um Estado gerencial. No contexto do poder Legislativo, 0 Senado Federal, buscando
adaptar-se a nova realidade, publicou a Resolucdo n°69 de 2012, que definiu os
critérios e procedimentos da avaliacdo desempenho, entretanto tal normativo
estabelecia a necessidade de um ato para determinar o periodo de aplicacédo, o que
foi atendido pelo Ato da Comisséo diretora n°19 de 2019, porém logo apoés foi
revogado, e desde entdo néao foi publicado nenhum outro ato, impossibilitando uma
avaliacao de desempenho sistematica na instituicdo. Assim, a pesquisa trata sobre
a avaliacdo de desempenho dos servidores do senado federal: instrumentos, retroacdo e
efeitos. Logo, 0 problema de pesquisa refere-se ao processo de avaliacdo do
desempenho dos servidores, bem como as percepc¢des e consequéncias do uso do
feedback no desempenho deles, com o objetivo de descrever o processo de avaliagéo
de desempenho realizada pelos gestores no Senado Federal - SF. Assim, a pesquisa
foi desenvolvida por meio de estudo de caso de natureza descritiva e abordagem
gualitativa, sendo que a coleta de dados teve como instrumento um roteiro
semiestruturado de entrevistas, no qual foram realizadas quatorze entrevistas, em
sete unidades administrativas do SF, desse modo a analise de dados ocorreu por meio
da analise de conteudo. Os resultados advindos da pesquisa retrataram que o
processo de avaliacdo desempenho ocorre por meio de uma Ficha de avaliacéo, cujo
objetivo principal é progressao na carreira, e que o processo informal acontece por
meio do feedback, e que esse tem sido utilizado de forma eficaz. A presente pesquisa
e seus resultados poderao servir como base para futuras pesquisas sobre a mesma
tematica, além de servir como insumo para elaboracdo de uma avaliagdo de

desempenho eficiente na instituicdo pesquisada.
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1. INTRODUCAO

A gestao do desempenho é essencial em um ambiente em que 0S recursos sao
escassos e as transformacdes séo constantes, em razao das inovacdes em gestdo e
tecnologia, principalmente porque € compreendida como um processo pelo qual os
objetivos organizacionais, de grupo e individuais sao atingidos, de tal forma que as
caracteristicas que impactam o resultado sdo potencializados quando o influenciam
de modo construtivo e amenizados quando impactam negativamente (ODELIUS,
2010).

O processo de gestdo de desempenho possui algumas etapas, como as de
planejamento, acompanhamento e avaliacdo, sendo que é nesta Ultima em que os
resultados atingidos s&o confrontados, isto €, expectativa versus realidade,
fornecendo feedback ao processo. Logo, durante a ultima etapa, a avaliacdo de
desempenho propriamente dita, sdo analisados tantos os resultados quanto o0s
comportamentos dos colaboradores (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRANDAO et
al., 2008).

Segundo Reis (2015), a avaliacdo de desempenho objetiva desenvolver a
organizacdo e auxiliar a formar um grupo de colaboradores eficientes, eficazes e
motivados. Entretanto, como ela mesma enfatiza, para que tal processo ocorra de
maneira eficaz, € importante que os objetivos organizacionais sejam repassados de
forma clara e especifica, pois como Boice e Kleiner (1997, apud REIS, 2015) afirmam,
€ por meio dessa comunicacdo que 0s colaboradores compreendem que seu
desempenho individual colabora para o desempenho global.

Assim, a eficacia dessa comunicacao esta diretamente ligada a escolha do
meio utilizado, da forma como é percebida, bem como do emprego do feedback
(SOUZA, 2007). O feedback, segundo Ranuzzi (2013), € um processo que consiste
em dar um retorno ao colaborador sobre seu nivel de desempenho, para que ele se
conscientize sobre seu comportamento e, assim, ajuste ou reajuste suas acgoes a fim
de aprimorar seus resultados e os da organizacao.

Assim, conforme Odelius (2010), € indispensavel a comunicacdo entre
avaliadores e avaliados, porque possibilita ndo sé o feedback, como a tomada de
decisao coletiva referente as escolhas sobre as a¢fes a serem executadas.

Dessa forma, o processo de avaliacdo, quando bem realizado, permite que a

gualidade do trabalho seja potencializada, uma vez que h& maximizacdo dos



resultados da organizacdo, progresso na capacidade produtiva, desenvolvimento
profissional, além da melhoria ha comunicacdo e resultados organizacionais, bem
como reconhecimento e valorizacdo dos colaboradores (ODELIUS, 2010). Ou seja, a
avaliacdo de desempenho contribui para o desenvolvimento dos individuos, podendo
resultar em profissionais mais eficazes e eficientes, ja& que, dela podem resultar

indicios do que pode ser aperfeicoado em termos de desempenho (REIS, 2016).

1.1 Problemade pesquisa

No contexto da busca pelo aprimoramento da gestdo governamental, aumento
da eficiéncia e controle social, surge a avaliagdao de desempenho, ferramenta que
integra uma parte fundamental da gestdo moderna. Isto porque 0 uso dessa
metodologia dentro das organizacdes procura aperfeicoar as competéncias e as
habilidades de seus colaboradores, visando maior eficiéncia no alcance de seus
objetivos. Dessa forma, até a administracdo publica, apesar de néo visar lucro,
necessita desenvolver-se para atender as demandas dos cidadaos e da sociedade
com qualidade, de forma que as informacdes originarias da avaliagcdo de desempenho
podem auxiliar na melhoria do seu funcionamento, pois contribuem para que as
estruturas administrativas desenvolvam seus regulamentos, administrem seus gastos
da forma mais adequada, elevando a efetividade e proporcionando mais transparéncia
na gestao publica (COUTINHO, 2009; SANTOS; CARDOSO, 2001).

Entretanto, segundo Santos e Cardoso (2001), no setor publico, o processo de
avaliacdo de desempenho tem sido associado ao sistema remuneratorio ou ao
desenvolvimento nas carreiras, mas nao tem alcancado sucesso. Isso, de acordo com
Lotta (2002), pode ocorrer porque tal processo ndo tem oferecido os resultados
desejados, ja que encontra desafios que restringem sua atuacdo, como a auséncia de
metas ligadas as funcdes e de critérios e diretrizes sobre 0 que se almeja, bem como
sobre as condi¢cOes de desempenho para os servidores (OLIVIER, 2001).

A préatica da avaliacdo de desempenho, segundo Caetano (2008 apud
PEREIRA; MOREIRA, 2015), tem como elemento intrinseco o feedback, que é
adotado no setor publico, mas de maneira informal (ALVES, 2013). Segundo SILVA
(2014), isso seria um defeito, visto que as etapas da gestdo de desempenho devem
ser preestabelecidas e explicitadas com clareza para alcancar os resultados

desejados. Assim, nota-se que a administracdo publica encontra dificuldades



especificas para a utlizacdo eficaz da avaliacio de desempenho e,
consequentemente, para explorar um de seus objetivos principais: auxiliar no
desenvolvimento profissional (LOTTA, 2002).

Logo, conforme aborda Odelius (2010), existe uma dificuldade enorme em
estabelecer um sistema de gestdo de desempenho que atinja os objetivos
pretendidos, bem como colabore para o alcance de resultados indicados e propicie
informacdes Uteis para tomada de decisdes institucionais e para as pessoas. Assim,
entre os desafios estdo o acompanhamento e a insercdo dos conhecimentos
acumulados sobre o tema nas politicas e procedimentos institucionais e o treinamento
dos profissionais encarregados por elaborar, executar, monitorar e aperfeicoar o
processo de gestdo e avaliacdo de desempenho, de forma que possuam as aptiddes
suficientes a gestdo inovadora desse processo e a capacidade de superar as barreiras
e limitagdes legais.

Em conformidade com o pensamento anterior, em um estudo realizado por
Cortes (2016), referente aos desafios e possibilidades da gestdo estratégica de
pessoas no setor publico, mais especificamente no Legislativo Federal, foi possivel
observar que ha resisténcia, por parte dos servidores, as grandes mudancas nas
politicas e praticas de gestao de pessoas, especialmente quando essas estéo ligadas
a avaliacdo de desempenho, que causa um certo incbmodo tanto para os avaliados
guanto para os avaliadores. Durante a coleta de dados, houve inclusive relatos sobre
processos avaliativos mais estruturados ja intentados, porém sem sucesso,
justamente por ndo obterem aceitagao dos servidores.

No contexto do Legislativo Federal, o Senado Federal, por exemplo, buscou,
por meio da Resolucdo n° 69, de 2012, definir os critérios e procedimentos para a
realizacdo das avaliacbes de desempenho e para o pagamento da Gratificacdo de
Desempenho do Senado Federal (GDSF), de que trata o art. 9° da Lei n® 12.300, de
28 de julho de 2010 (plano de carreira dos servidores).

Tais normativos estabeleceram a necessidade de um ato para determinar o
periodo de aplicacdo dessa ferramenta, o que inicialmente seria suprido pelo Ato da
Comissao Diretora n° 19, DE 2013. Porém, a referida norma foi revogada antes de
surtir efeitos, o que fez com que o Senado Federal ndo possua avaliagdo de
desempenho formal e sisteméatica até o momento, salvo aquelas realizadas para fins

especificos, como a aprovacao no estagio probatoério e a progressao funcional.
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Face ao exposto, ha necessidade de compreender como se da a avaliagédo de
desempenho dos servidores dessa organizacdo, sob uma perspectiva mais atual e
préatica, pois embora Coutinho (2009) tenha abordado a mesma tematica em seu
estudo, “Avaliagdo de Desempenho no Poder Legislativo Federal”, foi uma analise
documental, baseada em revisédo bibliografica, que buscou enfatizar a importancia
dessa ferramenta. Enquanto este estudo busca compreender como ocorre essa
pratica na realidade, tendo em vista 0os novos normativos. Portanto questiona-se:
como é feita a avaliacdo de desempenho pelos gestores no Senado Federal? Eles
utilizam a ferramenta do feedback? Que efeitos gera no desempenho dos servidores?

1.2  Objetivo geral

Descrever o processo de avaliacdo de desempenho realizada por gestores do Senado

Federal.

1.3  Objetivo especifico

- identificar os meios pelos quais os gestores do Senado Federal avaliam o
desempenho dos servidores;

- descrever os meios pelos quais 0s gestores comunicam os resultados de tal
avaliacao aos servidores;

- identificar as percepcfes e consequéncias desse processo no desempenho dos
servidores;

- identificar o processo de estabelecimento de metas;

- verificar as deficiéncias e as sugestdes de melhoria para o processo de Avaliacdo

de desempenho do Senado Federal.

1.4  justificativa

Do ponto de vista institucional, a pesquisa proporcionara um diagndéstico sobre
0s meios utilizados para avaliagdo desempenho dos servidores, bem como os efeitos
desse processo. De tal forma que a organizacdo podera utilizar o resultado dessas
informacf6es como base para o planejamento do seu futuro modelo de avaliacao de
desempenho. Como afirma Coutinho (2009), embora a avaliacdo desempenho seja

uma ferramenta que as organizagcOes tém para desenvolver seus talentos, a fim de
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cumprirem seus objetivos com éxito, tornando-se cada vez mais eficientes, ela ainda
€ vista por muitas organizacées como uma simples formalidade para a promocéao do
servidor.

A literatura referente a essa ferramenta possui uma variedade de autores que
explanam sobre ela, entretanto a diversidade de visfes dificulta a definicdo de uma
construcao tedrica concisa referente a esse tema no setor publico, 0 que sugere que
a literatura sobre avaliacdo de desempenho nesse contexto seja incipiente, além de o
estudo da aplicacdo da avaliagdo de desempenho ser pouco comum (MARTINS;
MARQUES; VIEIRA; GARAY, 2010).

JA4 em uma perspectiva profissional, analisar o processo de avaliacdo de
desempenho do Senado Federal permitira identificar como ele é realizado, o que
podera auxiliar os gestores a aprimorar sua forma de lidar com a questdo e,
consequentemente, a corrigir eventuais falhas a fim de atingir a melhoria na execucéao

das atividades de seus setores.

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secéo aborda defini¢cdes referentes ao desempenho humano no trabalho,
a gestao do desempenho, a avaliacdo de desempenho e ao feedback, assim como a

aplicabilidade da gestdo do desempenho e do feedback no setor publico.

2.1 Desempenho humano no trabalho

O desempenho, na linguagem cotidiana, € abordado em diversas situacées,
porém é no ambiente do trabalho e nas organizacdes que ele se destaca, pois é uma
das principais formas pelas quais as pessoas contribuem para o alcance dos objetivos
das organizac6es, do préprio trabalho e de si mesmas, conforme afirmam Bendassolli
e Malvezzi (2013).

De acordo com os autores, o desempenho pode ser definido como as varias
condutas que apresentamos em diversos contextos, sendo que estas dependem da
percepcdo tacita ou explicita, do que € esperado. Assim, € uma acao proposital que
tem como objetivo mudar a realidade, impactando-a de maneira relevante. Ainda, tal
acdo é vista como um processo dinamico, influenciado por diferentes fatores

intrinsecos aos individuos ou grupos, bem como aos diferentes ambientes.
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Ha diferentes formas de desempenho que, embora sutis, sdo importantes para
tais definicbes. Dentre elas, estdo desempenho de tarefa e desempenho contextual;
o primeiro refere-se a capacidade do individuo em contribuir com a execucéao de uma
atividade, enquanto o segundo aborda as ac¢des e a conduta do individuo que ndo
estdo ligadas diretamente com a execucdo das fungbes técnicas de um cargo
(BENDASSOLLI; MALVEZZI 2013).

Quando analisamos o0 desempenho em termos comportamentais, ha
necessidade de compreender o motivo de tais comportamentos, de forma que
Bendassolli e Malvezzi (2013) prop6em que o desempenho elevado refere-se a forma
pela qual as pessoas se relacionam com os quatro fatores do conjunto de a¢des que
estdo no cerne da execucdo do trabalho: identificacdo do problema a ser resolvido;
planejamento de estratégias para resolucdo do problema; procura e emprego de
feedbacks ofertados durante a execucéo do planejamento; capacidade de se manter
concentrado na atividade. Assim, a potencializacdo do desempenho, em termos de
resultado, impactos das condutas ou atitudes do colaborador; produtividade, ligacédo
entre o que é produzido e os recursos utilizados na producgéao; e eficiéncia, analise dos
resultados fundamentados em determinados fatores, bem como suas demais

caracteristicas, sao objeto de estudo da gestdo do desempenho.

2.2 Gestao do desempenho

De acordo com Branddo e Guimardes (2001), o conceito de gestdo de
desempenho provém das tipicas praticas utilizadas para avaliagdo de desempenho,
sendo conceituado por eles como um subsistema de gestdo de pessoas.

Esse processo de gestao de desempenho integra um processo maior de gestao
organizacional, pois possibilita a instituicdo analisar suas estratégias, objetivos,
processos de trabalho, bem como as diretrizes de recursos humanos, tendo como
objetivo corrigir os erros, possibilitando sobrevivéncia da organizacéo, alternativas
gerenciais eficientes, e a melhoria continua dos desempenhos individual e
organizacional (BRANDAQO; GUIMARAES, 2001).

Desse modo, compreende-se a diferenca entre a gestdo e a avaliagcdo de
desempenho, uma vez que enquanto o primeiro refere-se a um conjunto de técnicas
por meio do qual a organizacdo procura maximizar o nivel de desempenho de um

individuo, grupo, ou até mesmo da prépria organizacdo, enquanto o segundo sao 0s
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processos utilizados para identificar o nivel de desempenho de cada pessoa ou grupo
(DENISI, 1996).

Ainda, vale ressaltar que, de acordo com Rynes, Gerhart e Parker (2005), a
avaliacdo de desempenho colabora para aumentar o desempenho dos funcionérios,
principalmente quando estes tém informacgao sobre sua performance, o que permite
gue a aperfeicoem. Entretanto, € o sistema de gestdo de desempenho que deve
controlar e adaptar as expectativas desse processo, ndo se resumindo a apenas
avaliagdo como um passo final, como citado por Orsi e Silva (2014).

Entédo, é fundamental entender que a gestdo de desempenho é um sistema
mais abrangente e envolve processos como planejamento, execuc¢éo, monitoramento,
avaliacdo e revisdao (COELHO, 2011). De acordo com o autor, na primeira etapa,
planejamento, o gestor determina as metas e os indicadores de desempenho, bem
como estabelece critérios de monitoramento e avaliagdo. A segunda e a terceira fases,
execucao e monitoramento, ocorrem simultaneamente, pois enquanto o individuo
realiza suas tarefas, o gestor acompanha seu desempenho. Esta etapa possibilita o
constante redirecionamento por parte dos colaboradores e equipes durante a
realizacdo de suas tarefas. A quarta fase refere-se a avaliacao propriamente dita, que
compreende o processo pelo qual se identifica informacfes validas, objetivas e
sisteméticas sobre o quanto o desempenho do funcionario corresponde ao esperado
para sua funcéo. E a partir do resultado dessa fase, que o gestor avanca para a Gltima,
a revisdo, em que, de maneira clara, por meio do feedback, sdo expressos os pontos
positivos e negativos, bem como as possiveis lacunas de desempenho, a fim de rever
o que foi planejado e, a partir disso, elaborar um novo planejamento de desempenho.

Deste modo, nota-se que a avaliagcao é um processo da gestdo de desempenho
gue tem como objetivo a melhoria do desempenho e o desenvolvimento das pessoas
ao longo do tempo (FETZNER; OLTRAMARI; OLEA, 2010). Assim, em consonancia
com tais autores, Reis (2016) declara que a avaliacdo de desempenho é a base para
gratificar os colaboradores pelos resultados evidenciados, impactando a remuneracao
e a carreira, bem como conduzindo a tomada de decisdes a respeito de promocoes,
capacitacdes, entre outros. Logo, € fundamental compreender que esta avaliagcédo
interfere no futuro da gestdo organizacional e no crescimento profissional do
colaborador, ja que o processo de feedback ofertado pela avaliacdo proporciona

debates sobre 0s pontos positivos e negativos do funcionario.
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2.3 Avaliagcdo desempenho

A avaliacdo de desempenho provém da necessidade das instituicdes de
possuirem uma ferramenta para incentivar o funcionario a aderir ou reforcar certos
comportamentos, isto porque, com o0 surgimento do capitalismo e das grandes
industrias, avaliar o desempenho do funcionario passou a ser relevante na busca de
melhores resultados (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Avaliar o desempenho,
segundo Coelho (2011), fundamenta-se em exarar juizo de valor sobre um conjunto
de condutas de uma pessoa ou equipe, fundamentais ao bom exercicio de uma
funcdo. Pois, de acordo com Schikmann (2010), trata-se de um sistema formal de
gestado que proporciona a avaliagdo do desempenho individual e/ou organizacional.
Logo, é um processo que pode avaliar a pessoa, 0 grupo, 0s setores e a organizacao
como um todo. Ainda, segundo a autora, caracteriza-se como um instrumento
essencial para o desenvolvimento de comportamentos voltados para resultados, isto
porque deduz-se que a consonancia entre 0s objetivos pessoais e das equipes as
metas da organizacéao resulta em maior engajamento dos colaboradores de todos os
niveis, proporcionando a eles o sentimento de dever.

Reforcando tal afirmativa, Leite e Gondim (2005) abordam que a avaliagao de
desempenho no nivel institucional ocorre a partir da analise se a missao, visédo de
futuro, bem como as normas e politicas internas respondem aos desejos da
sociedade. Ja no nivel individual, sdo avaliadas as competéncias existentes e o0s
comportamentos individuais e coletivos que colaboram para acrescentar valor e
efetividade institucional. Assim, os sistemas de avaliagdo desempenho tém como
objetivos mensurar e distinguir o desempenho individual, de modo a: possibilitar a
conferéncia das semelhancas e diferencas com os objetivos organizacionais, a fim de
auxiliar na tomada de decisGes sobre gratificacdes, reconhecendo as desvantagens
no desempenho individual e desenvolvendo alternativas para as corrigir, concedendo
aos gestores a oportunidade de ofertar o feedback sobre o comportamento dos
funcionarios (CLEVELAND, 1989 apud REIS, 2016).

Além disso, Coelho (2011) diz que a avaliagao relaciona-se a um sistema que
possibilita 0 acompanhamento constante do desempenho dos colaboradores, focado
na andlise dos resultados, na determinacdo de objetivos e metas na qualidade do
trabalho, bem como visando o desenvolvimento do individuo e de sua carreira, por

meio do feedback meticuloso com diferentes concepcdes dos colegas de trabalho.
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Seus objetivos, de acordo com Andreassi (1994 apud LOTTA, 2001),
compreendem 5 areas principais: treinamento/desenvolvimento, aumentos salariais e
promocao, comunicacao, planejamento de recursos humanos e aspectos legais. O
primeiro consiste na identificagéo das deficiéncias e dificuldades individuais, a fim de
supri-las por meio da capacitacdo; o segundo fundamenta-se na capacidade de
fornecer gratificacbes e recompensas; o terceiro refere-se a possibilidade de
aproximacao entre lider e liderado, a partir da troca de informacgdes; o quarto retrata
as informacbes proporcionadas pela avaliacdo que permitem o planejamento
estratégico de politicas de desenvolvimento dos colaboradores da instituicdo; o quinto
e ultimo objetivo trata do aspecto legal, ou seja, cumprimento da lei.

Dessa forma, quando aplicada como ferramenta de gestdo, a avaliacdo de
desempenho resulta em diversos beneficios, tanto para os colaboradores quanto para

a instituicdo, como retratado no Quadro 1.

Quadro 1: Beneficios institucionais e individuais da avaliagcdo de desempenho.

Beneficios institucionais Beneficios individuais

Proporciona o autoconhecimento e compreensao
sobre o desenvolvimento de sua carreira a partir do
retorno sobre seu desempenho

Direciona a tomada de decisGes gerenciais
sobre a necessidade de treinamento

Permite a elaboragdo de tarefas dos | Possibilita maior dialogo entre lider e liderado
colaboradores de acordo com as metas da
equipe

Mostra a necessidade de movimentacdo e | Fortalece a percepgcdo de compromisso com as
adaptacéo operacional metas organizacionais

Auxilia no procedimento de reorganizar as | Potencializa habilidades de interacdo e negociacao
praticas de gestdo de pessoas para alcance de metas

Determina condic¢des de higiene, seguranga e | Contribui para reavaliacéo das atividades diarias e
gualidade de vida no trabalho provaveis de | viabiliza instru¢cbes para superacdo das
impactar no desempenho individual dificuldades

Possibilita avaliar a contribuicdo dos planos de | Possibilita ao avaliado reconhecer suas obrigacdes
treinamento para aperfeicoar o desempenho pelo seu proprio desenvolvimento profissional

Fonte: LEITE; GONDIM, 2005; GUIMARAES, 1998; ABBAD; LIMA; VEIGA, 1996 APUD MANUAL DE
ORIENTACAO PARA A GESTAO DO DESEMPENHO, 2013.

Assim, observa-se que o0s beneficios proporcionados pela avaliacdo de
desempenho permitem que a organizacdo aprimore suas praticas de gestdo de

pessoas, por meio da melhoria de sua politica de progresséo na carreira, gratificacoes,
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programas de capacitacdo e treinamentos, entre outros. Além de possibilitar ao
individuo autoconhecimento sobre suas capacidades e habilidades.

Entretanto, de acordo com Reis (2016), ha diversas formas de sistema de
avaliacdo, tendo em vista que é uma ferramenta de medida. Logo, existem diversos
métodos/abordagens, com vantagens e desvantagens, e a escolha do modelo mais
adequado decorre dos objetivos e da visdo de cada organizacdo. Sendo assim, a
seguir serdo abordados os principais modelos de avaliacdo de desempenho.

O primeiro modelo de avaliacdo de desempenho abordado é denominado de
escala grafica que, de acordo com Lotta (2002), fundamenta-se num sistema de dar
notas a aspectos referentes ao desempenho do individuo, como lideranca,
assiduidade, criatividade, conhecimento do trabalho, entre outros. Segundo a autora,
esse método propicia melhor compreensdo por quem avalia e quem é avaliado,
entretanto € um método mais rigido e que ndo incentiva o didlogo entre o lider e o
liderado.

O segundo método, escolha forcada, de acordo com Chiavenato (2014)
consiste em um processo, em que 0 gestor avalia aspectos do comportamento do
avaliado, e a partir disso encontra em frases pré-estabelecidas que caracterizam
fatores individuas, aquelas que mais se adaptam ao avaliado. De acordo com o autor,
esse modelo busca anular os efeitos da generalizacdo e do subjetivismo, porém a
elaboracado e construcao do instrumento € um processo complexo, além disso esse
método dificulta uma visédo geral dos resultados da avaliacdo, bem como nao permite
um envolvimento mais ativo do avaliado.

No terceiro método, chamado de pesquisa de campo, o gestor é assessorado
por um especialista da area de gestdo de pessoas, sendo aplicado um questionario
ou roteiro de entrevista, com vistas a coletar informa¢cdes sobre o desempenho do
avaliado. Tendo em vista tal assessoramento, esse método torna-se caro, além de
restringir a participacédo do avaliado, mas, em contrapartida, assim como o modelo
anterior, esta busca diminuir o subjetivismo (BORSATTO, 2012).

O quarto método, a avaliacdo 360° consiste em extrair informacdes do
ambiente interno e externo da instituicdo, sobre os comportamentos do avaliado,
assim, todos aqueles que convivem com ele podem oferecer feedback sobre suas
acOes, possibilitando uma avaliagdo sob varias perspectivas (NASCIMENTO,

BERNARDIM 2007). Porém, € um método que é administrativamente complexo para
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conciliar todas as avaliagcOes, ainda avaliacéo exige treinamento dos avaliadores para
gerir melhor tal processo.

Assim, conforme o exposto, Reis (2016) afirma que independentemente do
método de avaliacdo de desempenho, todos possuem o mesmo objetivo: avaliar
desempenhos a fim de alcancgar os melhores resultados para a instituicdo, bem como
o de fornecer o feedback sobre as condutas dos colaboradores para os conduzir a ter

melhores desempenhos.

2.4  Feedback

O feedback é uma palavra de origem inglesa, que significa realimentar ou dar
resposta a um determinado pedido ou acontecimento (REIS, 2016). Logo, € um
processo que se refere ao fornecimento de informacdo a um individuo sobre seu
comportamento, desempenho ou qualquer outra acdo executada por ela, visando
orientar, corrigir erros ou incentivar melhorias na sua forma de agir, sejam elas acdes
futuras ou ja realizadas anteriormente (CONSSONI, 2010)

Fornecer feedback pode ser considerado como se olhar no espelho, ja que a
pessoa pode ver como as outras a veem e assim descobrir como seu comportamento
influencia a vida do outro (COHEN; OSBORN, 1999 apud COHEN, 2015). Pois como
abordado por Cohen (2015) o feedback possibilita ao individuo ter consciéncia de si e
de como suas ac¢des influenciam na sua relagdo com a instituicdo e com os colegas
de trabalho.

De acordo com Moscovici (1997), o feedback, no processo de desenvolvimento
de competéncia interpessoal, € uma ferramenta que contribui para mudancas de
comportamentos, visto que fornece ao individuo ou grupo, informag¢des sobre como
suas acles afetam as demais pessoas. A autora afirma que esse processo é dividido
em duas partes: o dar e receber, sendo elas essenciais para cumprir os objetivos e as
metas da organizacgao.

Megginson (1998 apud ARAUJO, 2002) trata a comunicagdo como um
processo que ocorre de maneira escrita e oral, de acordo com ele, no caso do
feedback, h& pontos positivos e negativos em ambos os aspectos. O feedback oral
possui como vantagem o contato direto entre 0 emissor e o receptor, entretanto néo
hé& registros do ocorrido, exceto se houver gravacdes. Enquanto o feedback escrito
permite o registro da comunicagéo, servindo como consulta no futuro, entretanto nao

permite a interacdo entre os individuos. Assim sendo, o Quadro 2 demonstra as
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vantagens das informagfes orais e escritas, se analisadas como processo de
feedback.

Quadro 2: Vantagens das mensagens orais e escritas, como processo de feedback

Feedback escrito Feedback oral

Proporciona um feedback imediato: davidas e

E documentado, pois ha anotacéo .
esclarecimentos

Requer maior cuidado e atencdo da | Possibilita uma comunicagdo ndo verbal, por meio
organizagao ao transcrever a mensagem de gestos, entonacao vocal, entre outros.

Possibilita ao receptor compreender a | E comunicada de forma rapida
mensagem no seu tempo

Fonte: Adaptado de Megginson (1998 apud ARAUJO, 2002)

Isto exposto, Missel (2016) aborda os principios basicos de um feedback
efetivo, adequado e significativo: o primeiro consiste em compreender que a qualidade
de qualquer relacdo depende do numero de feedbacks, bem como da destreza com
gue € ofertado; o segundo que a cordialidade e o contato visual sdo essenciais no
momento do feedback; e, por fim, entender que cada individuo € Unico e reage de uma
forma, de forma que alguns necessitam de mais feedback do que outros, porque
precisam de mais cuidado.

Ademais, ha alguns outros aspectos importantes, porém primordiais na oferta
do feedback, como: feedback descritivo e ndo avaliativo, ou seja, analise de um
comportamento especifico, sem julgamentos, exemplificando os fatos e, caso houver,
as consequéncias de tais condutas; especifico ao invés de geral, ou seja, explicar
claramente o que esta sendo analisado, quais foram os comportamentos que estéo
recebendo feedback, evitando margem para interpretacdes erradas; necessidades do
emissor correspondentes ao do receptor; direcionado para aspectos especificos e
passiveis de modificacdo; solicitado e ndo imposto; esclarecido, ou seja, 0 receptor
repete o feedback fornecido a fim de assegurar o entendimento; e oportuno, um
feedback ofertado em um momento adequado de forma cortés e objetiva
(MOSCOVICI, 1997).

Logo, de acordo com Borges, Miranda, Santana e Bollela (2014), o feedback é
um instrumento essencial para aperfeicoar o desempenho, porque permite identificar
as forcas e fraquezas do individuo e as alternativas para superar as Ultimas. Os

autores, ainda, destacam que a qualidade do feedback depende da clareza com que
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ele é ofertado, uma vez que precisa provocar uma autorreflexdo, para entdo gerar
mudancas de comportamento. Dessa forma, o Quadro 3 compara as caracteristicas

de um feedback efetivo com as de um feedback inadequado.

Quadro 3: Comparacéo entre feedback efetivo e inadequado

Feedback efetivo Feedback inadequado
Regular Ocasional
Bilateral Unilateral
Enfatiza pontos positivos e negativos Enfatiza somente os pontos negativos
Desperta autorreflexdo N&o gera autorreflex@o
Auxilia a melhorar o desempenho Criticas em relacdo ao desempenho
Motivagéo para aprender Auséncia de motivacédo
E parte do processo de aprendizagem N&o gera valor no aprendizado
Faz conexdo entre aprendizado e a realidade | Desconectado da realidade/pratica diaria
Foca no comportamento observado Foca na personalidade
Observacéo e comentarios especificos Observacao e comentéarios nao especificos

Fonte: adaptado de BORGES; MIRANDA; SANTANA; BOLLELA (2014)

Assim, nota-se que para o feedback ser efetivo ha indicios que deva ser algo
continuo, que aconteca regularmente, que ressalte tanto 0os pontos positivos quanto
0s negativos, estilo feedback sanduiche, que retrate andlises baseadas em
comportamentos especificos e ndo na personalidade da pessoa, no seu modo de ser,
além disso € importante que seja um feedback bilateral, ou seja, que tanto o avaliado
guando o avaliador possam obter retorno sobre seus comportamento, tendo como
objetivo ajudar o individuo a refletir sobre tais condutas a fim de potencializar seu
desempenho.

Missel (2016) define que ha trés tipos de feedback: o positivo, que gera um
agradavel bem-estar para quem recebe e costuma ser motivador, tendo em vista que
ele reforca atitudes e comportamentos bem-sucedidos e ja existentes; o corretivo, que
redireciona 0 que ja existe em busca de aperfeicoamento, que também pode ser
entendido como construtivo, quando fornecido de forma adequada; e o equilibrado,
gue reforca a importancia de fornecimento de retornos positivos e corretivos

(construtivos) na mesma propor¢cao ou 0 mais proximo disso. Ja que a evidéncias de



20

que quando fornecermos um feedback corretivo, devemos nos comprometer em
fornecer também um positivo.

Entdo, o processo de ofertar feedback € complexo, pois ha duvidas sobre os
Impactos emocionais resultantes de tal agdo (RANUZZI, 2013). Em conformidade com
0 exposto, Turci (2013) declara que o feedback € um processo emocional, de forma
gue nem sempre 0 que € exposto é recebido de maneira positiva, mas que se
entendido de maneira positiva resultara em outro tipo de reacdo ou emocéo. Logo,
para cumprir seus objetivos, é fundamental que exista franqueza na comunicagéo,
porque sera por meio dela que o gestor e o subordinado construirdo uma relagéo de
confianca e transparéncia, assim € necessario que aja com cautela de maneira
inteligente e construtiva (VASCONCELO; ALBUQUERQUE,2016)

A vista disso, os autores sinalizam que o feedback é importante tanto para o
liderado quanto para o lider, e que quando bem utilizado tende a conduzi-los a um
excelente desempenho, contribuindo com a carreira de cada um. Dessa forma, para
buscar melhorar o desempenho, bem como aprimorar o crescimento profissional, é
necessario que o gestor faga comentarios construtivos sobre as a¢cdes que foram
analisadas, existindo respeito entre ambas as partes, emissor e receptor,
proporcionando valorizag&o tanto do superior quanto do subordinado (TURCI, 2013).

Ainda segundo o autor, a importancia de realizar o feedback também se da pelo
reconhecimento, o sentimento de autoestima, amadurecimento da relagcdo, bem como
a contribuicdo para o crescimento de outra pessoa. E também porque, conforme ja
afirma Moscovici (1997), o individuo necessita de feedback, seja ele positivo ou
negativo, ja que precisa saber sobre 0s erros e acertos, para assim rever
comportamentos e corrigir o que for necessario.

Essa ferramenta € fundamental no processo de tomada de decisbes e,
portanto, 0s gestores precisam ser objetivos, visto que um bom feedback é baseado
em eventos e ndo em opinidées (TURCI, 2013). Por isso, ha uma tendéncia que a
abordagem do feedback influencie na autoconfianca de cada individuo, logo os erros
podem ser compreendidos de diferentes formas, tanto construtiva, com mudancas de
comportamento positivas, quanto negativa, levando as pessoas a culpar os outros
pelos resultados (RODRIGUES, 2017 apud LONDON; SMITHER, 2002).

Por isso, o feedback deve ser um processo regular, de modo que o colaborador
possa compreender seus avangos, pois € quando o avaliado torna-se mais motivado

a se desenvolver, contribuindo com os resultados organizacionais (RANUZZI, 2013).
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Posto que Bauer e Mulder (2006, apud SAMPAYO; SILVA, 2012) relatam que o
feedback consiste em um processo de experiéncia individual e institucional, porque
permite ao individuo aperfeicoar e compreender suas competéncias individuais, bem
como na comunicagdo organizacional implica diretamente em na satisfagcdo e
motivacdo da equipe e no trabalho.

Portanto, saber utilizar o sistema de avaliacio como um instrumento para
subsidiar a gestdo dos desempenhos do grupo e fornecer feedback adequado nos
momentos certos é essencial (ODELIUS; SANTOS, 2008), principalmente no setor
publico, em que segundo Araujo (2018) os modelos provenientes do setor privado ndo
podem ser completamente reproduzidos para na Administracdo Publica sem a
adequada observacdo do ambiente organizacional, ja que as naturezas das atividades

sdo diferentes no setor publico.

2.5 Gestdo de desempenho e Feedback no setor publico

Os primeiros indicios de gestdo de desempenho no setor publico surgiram na
Era Vargas, apo0s isso diversas outras normas apareceram, com 0 mesmo intuito, de
regulamentar a aplicacdo de processos de Avaliagdo de Desempenho em diferentes
orgados de distintas esferas de governo, assim a modernizacdo da administracao
publica tornou-se um aspecto continuo e a Gestdo de Desempenho uma ferramenta
fundamental destinada a proporcionar alternativas gerenciais eficientes, que
manifestou-se como uma alternativa as tradicionais técnicas de Avaliacdo de
Desempenho (ARAUJO, 2018).

Sendo assim, de acordo com a autora as praticas atuais de gestdo de
desempenho no setor publico refletem um avanco para gestdo de pessoas nesse
campo de estudo, porque elas buscam impulsionar as instituicdes publicas a adotarem
medidas de gestdo de desempenho que busquem uma ligagéo entre a avaliacao de
desempenho Individual e os objetivos organizacionais, conforme sugere a literatura
do ramo, e ndo apenas praticas de avaliacdo de desempenho determinadas em leis,
decretos ou atos administrativos.

A avaliacdo de desempenho da administracdo publica tem como base legal a
Constituicdo federal de 1988, é regulamentada pela Lei n® 11.784/2008 e pelo Decreto

no 7.133/2010, no entanto que se refere, apenas, a avaliacdo do desempenho dos
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servidores do Poder Executivo. Assim, no que tange o poder Legislativo a avaliacédo &
regulamentada pelo regimento interno de cada Casa.

O processo de avaliacao no setor publico possui peculiaridades tais como sua
finalidade social, caracteristico das atividades voltadas para prestagédo de servico, 0
gue dificulta a definicdo de indicadores objetivos de desempenho; a burocracia que
estd enraizada na administracdo e pode dificultar a implementacdo de praticas
gerenciais; descontinuidade administrativa resultante da troca de gestfes; e aspectos
culturais consequéncia dos indicios patrimonialista, que podem dificultar a aplicacao
e a eficdcia de um sistema de avaliacdo de desempenho (MARTINS; MARQUES,;
VIEIRA; GARAY, 2010). Ainda, de acordo com os autores a definicdo de parametros
de desempenho no setor publico, especialmente quando o objetivo é associar o
desempenho individual ao organizacional é uma tarefa complexa.

Em conformidade, Araujo (2018) afirma que a relacéo do resultado da avaliagéo
de desempenho a gratificagbes salariais representa uma barreira que se associa a
caracteristicas culturais enquanto os servidores, acostumados a cultura burocratica e
pouco voltada ao monitoramento, banaliza a aplicabilidade da Gestdo de
Desempenho a promocdao salarial e desvaloriza a importancia do instrumento

Posto isto, avaliacdo de desempenho ndo pode ser vista apenas como uma
ferramenta de controle das atividades realizadas pelos trabalhadores, mas como um
instrumento que propicia o desenvolvimento profissional deles, a partir da sua atuacéo
no estabelecimento de metas e do feedback do supervisor (MARTINS; MARQUES;
VIEIRA; GARAY, 2010). De acordo com Araujo (2018) para gque esse processo seja
significativo, ele ndo deve ser um fim em si proprio, ou seja, hdo pode esquecer que
o principal objetivo é o aperfeicoamento da gestdo de desempenho visando o aumento
do desempenho.

Além disso, como todo sistema de avaliagdo de desempenho o feedback se
apresenta como ferramenta essencial, tendo em vista sua funcdo de andlise das
tarefas executadas, bem como de guia das acbBes a serem desenvolvidas
posteriormente (BRITO, 2008).

Assim, Odelius (2010) afirma que o desempenho pode ser elevado de duas
maneiras: por meio de feedback que possibilita o aperfeicoamento das capacidades
dos individuos e por meio de decisdes administrativas que relacionem o desempenho
a recompensas e punicdes por parte da organizacdo. Logo, nesse contexto, Coutinho

(2009) afirma que para manter seus colaboradores comprometidos as organizacdes
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publicas buscam mecanismos de reconhecimento. Desse jeito, levando em
consideracao as vantagens do feedback bem como o baixo custo apresentado por ele,
nota-se como um excelente recurso para esse ambiente, porque como afirma
Conssoni (2011) é uma ferramenta eficiente porque por meio dela se potencializa a
motivacao e incentiva o colaborador a trabalhar melhor.

Por isso, percebe-se que a avaliagdo de desempenho tém desafios a superar,
tanto na aplicacdo de sistemas de gestdo de desempenho em instituicbes privadas
guanto na administracdo publica, entre eles estdo: 0 acompanhamento e insercédo dos
conhecimentos acumulados sobre a tematica nas politicas e préticas institucionais e
a qualificacdo dos responsaveis por elaborar, implementar, monitorar e aperfeicoar
sistemas de gestdo e de avaliacdo de desempenho, de forma que tenham as
competéncias fundamentais a gestdo inovadora do processo e a superacao de
resisténcias e de limita¢des legais (ODELIUS, 2010)

3. METODO

A presente se¢do apresenta as técnicas de pesquisa e os métodos escolhidos
para a resolucao dos objetivos propostos para esse estudo. Sua estrutura é composta
por duas subsecdes sobre: descricdo do campo de estudo, detalhamento e razbes
que justificam as escolhas de técnicas e métodos utilizados, bem como o

detalhamento da amostra empregada.

3.1 Descricdo do campo de estudo

O Senado Federal foi fundado em 25 de marco de 1824, pela Constituicdo Imperial
brasileira do mesmo ano, faz parte do Poder Legislativo Federal por isso tem como
funcdo tipica a de Legislar e Fiscalizar. Sua missdo compreende “Exercer a
representacdo das Unidades da Federacéo e as fungdes legislativa e fiscalizadora,
fortalecendo o modelo democrético federativo, incentivando a participacdo da
sociedade e a integracdo dos Estados, e promovendo, com justi¢a social, a qualidade
de vida do povo brasileiro” (SENADO FEDERAL,2019).

O Senado Federal é composto por composto por 81 senadores, trés de

cada unidade federativa, para mandatos de oito anos. A estrutura administrativa do
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Senado Federal compreende a formacgao das unidades do Senado e suas atribui¢des,

gue s estdo representadas pela figura 1.

Figura 1 - Estrutura Administrativa do Senado Federal.

Senado Federal
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Fonte: https://www12.senado.leqg.br/institucional/estrutura

Além disso, possui 5.828 servidores efetivos e comissionados, bem
como terceirizados e estagiarios que estao alocados nas unidades administrativas da

Casa, abordadas na Figura 1.


https://www12.senado.leg.br/institucional/estrutura
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3.2 Descricdo do método

Os métodos e as técnicas que foram utilizados na pesquisa, com o intuito de

atingir os objetivos especificos propostos, estdo apresentados no Quadro 4.

Quadro 4: Descricao dos métodos e técnicas de pesquisa

Objetivos especificos Abordagem Instrumento Amostragem Analise

Identificar os meios pelos quais | Qualitativa Roteiro Servidores Analise
semiestruturado efetivos e | de

os gestores do Senado Federal : Co .
de entrevista. comissionados | Conteldo

mensuram o desempenho dos

servidores;

Descrever os meios pelos quais | Qualitativa Roteiro Servidores Analise

0s gestores comunicam oS semiestruturado efetivos e | de

9 de entrevista comissionados | Conteldo

resultados de tal mensuracdo

aos servidores;

Identificar os efeitos desse | Qualitativa Roteiro Servidores Analise
semiestruturado efetivos e | de

processo no desempenho dos : Co .
de entrevista comissionados | Conteldo

servidores

Fonte: elaborado pela autora.

A pesquisa foi desenvolvida com base no levantamento de opinides, em que 0
pesquisador procura informacdes de individuos com experiéncia em alguma area de
estudo, por meio da coleta de dados de suas vivéncias e opinides sobre determinado
assunto (COOPER; SCHINDLER, 2014 apud CORTES ,2016), ja que o objetivo geral
buscava descrever o processo de avaliagdo de desempenho do SF, bem como a
mensuracado do desempenho.

A natureza da pesquisa classifica-se como descritiva, porque analisou as
informacdes a partir da opinido e da atuacdo pratica dos gestores sobre avaliacao
desempenho, bem como a aplicagdo do feedback. Além disso, utilizou de
procedimentos padronizados, como roteiro de entrevistas semiestruturado (GIL,
2002). O roteiro de entrevistas semiestruturado € composto por um rol de perguntas

sobre o tema a ser pesquisado, mas que a partir da iniciativa do entrevistado permite
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gue o pesquisador faca outras perguntas, além daquelas pré-estabelecidas, que
surjam com o desenrolar da conversa (GERHARDT, SILVEIRA, 2009).

A abordagem utilizada foi a qualitativa, pois se preocupa com fatores reais que
nao podem ser quantificados, visto que visa entender o processo informal de avaliagao
desempenho que ocorre no Senado Federal, a partir da interpretacéo da percepgao
de diferentes entrevistados sob contexto de objeto de pesquisa (FONSECA, 2002).

O instrumento utilizado, ou seja, roteiro de entrevista semiestruturado
(Apéndice A), foi elaborado de acordo os objetivos especificos e também com o
referencial te6rico, composto por perguntas que serdo seguidas e aplicadas com base
na atuacéo do entrevistado no processo de avaliacdo do desempenho (PRODANOQV,
FREITAS 2013).

A amostra estabelecida foi ndo probabilistica por conveniéncia, composta por
guatorze servidores, trés mulheres e onze homens, sendo eles efetivos e
comissionados. Os participantes exercem distintas atividades tais como de auditoria,
consultoria, assessoria, atendimento ao publico, seguranca, engenharia, e pertencem
a sete diferentes unidades administrativas do SF. Trés servidores exercem cargos de
coordenacao, cinco de chefe de servico, um de assessoria e cinco de auxiliar técnico.
Diante disso, buscou-se entrevistar gestor e servidor, ou seja, relagao entre superior
e subordinado, a fim de fazer uma triangulacdo da fonte de coleta, para trabalhar com
multiplas percepcdes e, com isso, compreender melhor o fenbmeno acerca da
avaliacdo de desempenho no Senado Federal (AZEVEDO et al., 2013). Assim foram
estabelecidos dois roteiros de entrevistas semiestruturado, enquanto um perguntava
sobre como o gestor avalia o seu servidor, 0 outro questionava sobre a percep¢ao do
servidor sobre o processo de avaliacao.

Os resultados obtidos da coleta de dados foram processados por meio da
andlise de conteudo. Essa analise provém da leitura das falas transcritas, dos
entrevistados, assim o0s procedimentos técnicos e objetivos dessa analise
proporcionam um melhor entendimento sobre as informacdes coletadas (BARDIN,
2011). Ainda, tal analise foi composta por duas partes, a primeira consiste na parte
pré-categorica elaborada a partir da literatura presente no referencial, e a segunda
parte pos-categorica, com categorias criadas pelo autor para melhor detalhamento e
compreensao dos resultados.

A coleta de dados foi realizada no periodo de 04/11 até 08/11 de 2019.

Inicialmente, foi entregue uma carta de apresentacdo (Apéndice B) a responsavel
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legal pela Diretoria-Geral do SF, encarregada pela coordenacéo, supervisdo e
controle da gestdo administrativa do Senado Federal, essa carta manifestava o
interesse em realizar o0 estudo na presente organizacao. Para tanto, foi solicitada a
assinatura da carta de apresentacdo como forma de autorizacédo para realizacéo da
pesquisa e coleta de dados.

As entrevistas aconteceram no local de trabalho dos entrevistados. Os horérios
para as entrevistas foram acordados anteriormente por meio de contato telefénico ou
e-mail entre o entrevistador e o entrevistado. No momento das entrevistas, foi
apresentado ao participante um termo de consentimento livre e esclarecido (Apéndice
C) para a assinatura e arquivamento.

Além disso, a Ficha de Avaliacdo de Desempenho do SF (Apéndice D), foi

solicitada a Coordenacao de Politicas de Pessoal - COPOPE.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secao objetiva apresentar os resultados alcancados na coleta de dados,
levando em consideracao tanto a percepcao dos gestores, quanto a dos servidores,
com subdivisbes e relagdes com o0s objetivos especificos desta pesquisa. As
categorias criadas, bem como as subcategorias ndo representam a realidade do
Senado Federal como um todo, e sim, as unidades administrativas das quais 0s

entrevistados fazem parte.

4.1 Processo de mensuracado do desempenho dos servidores do Senado
Federal.

Por meio da aplicacao do roteiro semiestruturado de entrevista, e com base na
analise de conteudo explicada na secdo de método, foi possivel identificar que o
processo de mensuracao de desempenho ocorre de maneira formal e informal, assim
sendo, diante dos resultados obtidos, foi possivel determinar essas duas categorias,

conforme mostra o quadro 5.

Quadro 5: Processo de mensurac¢do do desempenho

Tema Categoria Subcategoria



https://docs.google.com/document/d/1iFdqGSP8FCaxi-Jy52S-O2I1k3Iw_HFRsUbMfuSJcsA/edit#bookmark=id.111kx3o
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Formal Instrumento

Mensuracéo do desempenho Conversas
Informal

Relatério mensal

Concluséo de tarefas

Fonte: Elaborado pela autora

A categoria “Processo formal”, refere-se aos instrumentos formais da instituicao
para avaliacdo desempenho, que € utilizada em especial para progressao na carreira,

conforme abordado pelos participantes.

“Tem um instrumento formal de avaliagdo desempenho do Senado Federal,

com o objetivo de progressao na carreira” (Participante 13)

“[..] se a pergunta for em relagdo a iniciativa e outras caracteristicas mais
gerais, ai tem aquela avaliagdo de desempenho realizada anualmente que é

para progressao na carreira” (Participante 12)

O instrumento citado pelos participantes refere-se a Ficha de Avaliacdo de
Desempenho (Apéndice D), que é considerada como subsidio para progressdo na
carreira. Nessa ficha o servidor é avaliado sob quatro critérios: a) quantidade e
gualidade do trabalho, b) iniciativa e cooperacéo, c) assiduidade e pontualidade e d)
urbanidade e disciplina. Assim, o avaliador informa se o servidor possui conceito
suficiente ou insuficiente para cada um dos critérios.

Segundo Coutinho (2009), o processo de avaliacdo de desempenho do SF
consiste em um mero formalismo, porque embora haja progressdo na carreira,
anualmente, por mérito, ou seja, quando o servidor recebe “suficiente”, ha também a
promogao por critério de antiguidade, mesmo se o servidor receba “insuficiente”, apos
doze meses. Logo, a cada dois anos, no maximo, os servidores sdo promovidos
independentemente do seu desempenho ser suficiente ou ndo na avaliacdo de
desempenho.

Pereira (2005) afirma que a avaliacdo de desempenho ndo € um fim em si

mesma, mas uma ferramenta, um meio, que visa aperfeicoar os resultados da
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instituicdo, para alcancgar esse objetivo béasico, ou seja, melhorar os resultados dos

individuos na organizacao.

Ja na categoria “Informal” constatou-se que, no que diz respeito ao processo
de mensuragao de desempenho, os gestores do SF utilizam a conclusdo de tarefas

como um dos meios de avaliar a performance dos seus servidores.

“E feita de maneira informal, porque ndo ha parametros muito bem
estabelecidos, a gente considera a demanda concluida, entdo verifica-se o
responsavel por aquela demanda e a qualidade do produto entregue, e assim
a gente mede numa tabela de maneira informal, € um quadro de produtividade

de maneira bem informal” (Participante 4)

“Eu avalio desempenho dos meus subordinados quando verifico que todas as

demandas estdo sendo atendidas” (Participante 1)

Assim, percebe-se que a mensuracdo decorre da andlise subjetiva da
execucao das atividades diérias, sendo que ndo ha indicadores definidos e nem
padronizados, cada secretaria, bem como cada servico estabelece a forma dessa
analise, se sera uma avaliacdo baseada na quantidade, qualidade ou no prazo da
concluséo das atividades.

Esse processo, segundo Pereira (2014), é recente e complexo, porque avaliar
de forma sistematica o desempenho dos colaboradores na realizacdo de suas tarefas
diarias, necessita de uma gestdo muito dinamica. De acordo com o autor, uma
avaliacdo baseada nas atividades requer uma descricdo da fungcao, determinando o
desempenho almejado em cada atividade, bem como a qualidade, a quantidade e os
prazos para cumprimento das tarefas, o que ndo ocorre na instituicdo, conforme

exposto pelo participante.

“Em linhas gerais, de acordo com a conclusédo de tarefas, ndo existem outras
métricas ndo objetivas, mas que vocé consegue ao longo dos dias analisar o
engajamento nivel de participacdo e perspectiva de resolucdo de problemas.
Ele é realizado totalmente de maneira informal ndo ha nenhum instrumento

formal para que isso seja realizado” (Participante 5)
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Assim, a realidade abordada destaca que a avaliagao varia de acordo com o
responsavel por cada servico, sendo realizado na base na observacdo do
comportamento, ndo sendo evidenciado nenhuns registros disso em meios formais,
ainda tal avaliacdo decorre da percepc¢ao individual do chefe, que pode ser afetado
pelo ambiente de trabalho.

Posto isso, 0 uso de medidas fundamentadas em comportamentos pode ter
como beneficio a aplicacdo em qualquer tipo de funcéo, além de haver um menor risco
dos colaboradores centralizarem suas agbes em tarefas especificamente
mensuraveis, entretanto tal subjetividade e o fato de inibir a diferenciacdo entre
desempenhos, faz com que o sistema perca a confiabilidade. Visto que medidas
objetivas de desempenho sédo abordadas como antidoto a subjetividade e a pouca
confiabilidade da avaliagéo de desempenho (RYNES; GERHART; PARKER, 2005).

Outra forma de mensuracéo de desempenho abordada pelos participantes foi
o “Relatdério Mensal”’, € encaminhado mensalmente ao coordenador da secretaria, tal
processo ndo € determinado pela alta administracdo, e sim, definida de acordo com
cada unidade administrativas das quais os entrevistados fazem parte. Nesse relatorio
ficam registradas as atividades realizadas durante o més, conforme exposto no trecho

abaixo.

“Atualmente o desempenho é mensurado presencialmente, e através dos
relatérios mensais. Eu sou chefe de um setor, entdo mensalmente eu
encaminho os relatérios com todas as atividades que eu executo” (Participante
10)

“Nao ha um registro formal do meu desempenho, entretanto ha um relatério
mensal, no qual sdo registradas as atividades que sdo elaboradas e realizadas
durante o més. Entado la da para mensurar os trabalhos, da para ver o que cada

um esta fazendo” (Participante 6)

No relatério mensal, embora haja um registro das atividades, a mensuragéo
também é definida como algo subjetivo, pois dentro de cada secretaria ha diversos
servigcos e algumas com certa complexidade em mensurar o desempenho baseado

em relatérios, devido a complexidade de tais atividades.
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Ainda na categoria “Informal’, foi identificado que a forma mais comum de
mensuracdo de desempenho ocorre por meio da conversa, durante ou apls a

realizacdo das demandas de cada servico.

“Mas é muito verbal essa mensuragao, porque € na concluséo, dos resultados
alcancados das tarefas designadas que a minha chefe pode apontar sobre o

meu desempenho. ” (Participante 10)

Essa subcategoria evidenciou que a informalidade predomina no SF, ja que
devido a ineficiéncia e a excepcionalidade do uso do instrumento formal, o retorno do
desempenho aos servidores ocorre por meio do didlogo diario, durante e depois da
realizag&o de atividades.

Entdo esse acompanhamento ativo permite verificar se o individuo esta
apresentando um padréo de desempenho, possibilitando ao avaliador as informacdes
importantes para realizacdo do feedback, sendo que esse dialogo possibilita ao
avaliador falar sobre o desempenho do individuo, bem como buscar entender as
dificuldades na compreensédo e execucdo das atividades, proporcionando um

esclarecimento sobre o desempenho esperado (PEREIRA, 2005).

“Tem formas de avaliagdo nao formais, que sdo umas conversas que ele vai
me dizendo, que ele vai questionando sobre como tratar cada projeto”

(Participante 13)

“Bom aqui também existe o feedback e ocorre de maneira informal. Tanto eu
sou avaliado quanto 0s meus superiores por que ocorre essa conversa esse
didlogo onde ocorre essa analise e colocando os pontos positivos e negativos”

(Participante 4)

Diante disso, nota-se que a informalidade € um aspecto relevante dentro do
processo de avaliacdo de desempenho no SF, portanto € essencial identificar tais
praticas existentes, porque possibilita implementar acées visando modifica-las a fim
de as aprimorar e as tornar mais eficazes, porque até os modelos mais avancados de
avaliacdo de desempenho podem néo atingir o objetivo almejado, se as préticas

informais de avaliagcdo nao forem adequadas (ABBAD et al., 1996).

4.2 Estabelecimento de Metas
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No que se refere a definicdo das metas, observou-se que ndo hd um padrdo na
instituicdo, cada secretaria, cada servico, € responsavel por determinar os seus
objetivos de acordo com suas competéncias, bem como seus projetos. Assim, a
categorizacdo desse tema foi dividida sob dois aspectos: metas definidas e
indefinidas, conforme o quadro 6.

Quadro 6: Estabelecimento de metas

Tema Categoria

Definidas
Estabelecimento de metas

Indefinidas

Fonte: Elaborado pela autora

As metas definidas sdo aquelas em que ha uma mensuracéo objetiva, o que
para avaliagcdo desempenho é fundamental, porque, de acordo com Coutinho (2009),
a definicdo de metas permite uma avaliacdo dos resultados alcancados, bem como
possibilita analisar o desempenho obtido em relagéo ao esperado, o que propicia uma
avaliacdo mais precisa da capacidade produtiva da equipe. No trecho a seguir, nota-

se que o reajuste das metas decorre da avaliacdo do desempenho anual da equipe.

“Essa meta a gente fez de acordo com levantamento de uma média historica
das andlises de processos, nds revemos elas anualmente e reajustamos caso

necessario” (Participante 11)

O processo de definicdo de metas aqui citado, levou em consideracdo os
resultados alcancados anteriormente, assim como a sua evolucéo no decorrer do ano,
tal processo é reavaliado com constancia a fim de buscar melhores rendimentos para
organizacéao.

Logo, identifica-se que o uso da avaliacdo de desempenho € uma ferramenta
essencial para o desenvolvimento de uma cultura que visa resultados (SCHIKMANN,
2010).

A categoria “Indefinidas” refere-se as metas que ndo possuem uma métrica
objetiva, porque séo atividades que decorrem de demandas externas, como exposto

pelos participantes.
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“Nao, aqui nos ndo tragamos metas, a gente ndo tem metas definidas, até
porgue nNosso servico € muito sazonal, tem semana que recebemos muitos
pedidos e tem outras que ndo. Entdo a meta que a gente tem que alcancar €

atender as demandas que chegam o mais rapido possivel” (Participante 1)

“Nao ha na definicdo das metas, uma periodicidade, ndo ha uma exploragao
de uma meta do que a gente deve alcancar em nimeros ou entregas, na
verdade a prépria rotina a propria demanda do Senado que justifica 0 nosso
trabalho, a demanda da casa das outras demais de das outras unidades entéo

ndo € uma meta que depende diretamente da gente” (Participante 6)

Nos trechos, observa-se que as atividades dependem de outros fatores e
requerentes, assim ha dificuldade de estabelecer metas, o que dificulta a execucao
dos trabalhos, porque percebe-se que ndo ha uma constancia de demandas. Assim
h& uma certa incerteza em execucéo das atividades, principalmente cumprimento de
prazos, porque a indefinicdo de metas prejudica e atrasa as atividades, pois como nao

h& um indicador definido, possibilita a postergacdo e adiamento da entrega.

4.3 Processo de Comunicagédo da mensuracado do desempenho.

No que diz respeito a comunicacdo no processo de avaliacdo de desempenho,
foi possivel identificar as categorias “formas de comunicagao” e “caracteristicas de

comunicagao”, que foram divididas em subcategorias conforme o quadro 7.

Quadro 7: Processo de comunicagdo da mensuragéo do desempenho

Tema Categoria Subcategoria

Conversas

Formas de comunicagéo N
Reunibes

Comunicacao .
& E-mails

Assertiva

Caracteristica da comunicagéo _
Cordial
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Inespecifica

Fonte: Elaborado pela autora

A comunicagao com a finalidade de informar sobre o desempenho do servidor
ocorre por meios distintos, de acordo com o perfil de cada gestor, pois ndo é algo
padronizado. Assim de acordo com as entrevistas identificou-se que o processo de
comunicacao ocorre tanto verbalmente, quanto por escrito, por meio de e-mails, o que
€ visto por eles como métodos eficientes, ja que atingem o objetivo, informar sobre o
desempenho. Entretanto, conforme apresentado no Quadro 2, adaptado de
Megginson (1998 apud ARAUJO, 2002), cada forma possui suas vantagens e

desvantagens.

“E uma conversa tranquila, vou pontuando o que tinha para ser cumprido
durante aquele més, € uma troca de ideias mesmo é bem tranquilo”

(Participante 11)
“Eu gosto de conversar, de fazer reunido” (Participante 2)

“[...] as vezes ela realiza isso através do e-mail também para apontar sobre o

meu desempenho” (Participante 10)

Melo (2006) destaca a importancia desse processo de comunicacao, pois é por
meio dela que se torna possivel determinar os meios que permitam o relacionamento
eficiente e transparente entre a instituicdo e seu publico interno. A comunicacao
interna possui diversas fungdes, por meio dela pode-se definir as metas, direcionar e
incentivar os funcionérios a trabalhar em prol das estratégias, envolvendo-os, de modo
gue eles busquem resolver e evitar problemas e atritos, além de interferir na motivacao
(VASCONCELOS; ALBUQUERQUE; 2016).

A categoria “caracteristicas da comunicagao” aborda a forma como os gestores
conduzem essa comunicacao, sendo etapa fundamental, porque hé sinais de que eles
carecem de uma conversa transparente entre avaliador e avaliado, ou entre o0s
membros da propria equipe, pois os individuos buscam compreender como seu
desempenho esta sendo visto pelas pessoas do seu convivio profissional (CONSONI,
2010)
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“Bem informalmente e bem cauteloso, assim, na hora de conversar né? E
essa a visdo. Meu chefe € um 6timo comunicador, eu hunca me senti, assim,
constrangida com os feedbacks dele. Ele sempre d4 um feedback muito
assertivo e como é muito informal é na hora, eu acho muito mais produtivo”

(Participante 6)

“Quando ele vem conversar comigo, ele € muito especifico naquilo quer, e

objetivo naquilo que é para ser melhorado” (Participante 12)

Nos trechos citados, observa-se que 0s gestores sdo assertivos na sua
comunicacao, pois comunicam de forma especifica, exemplificando o que esta sendo
objeto do feedback, o que de acordo com Missel (2016) quando esse Feedback visa
corrigir um comportamento inadequado, pode ser chamado feedback corretivo, e

guando realizado da maneira correta € considerado construtivo.

‘Ela é amistosa e assertiva sempre. Geralmente essas reunides sao
individuais, porque nds temos duas equipes da manha e da tarde, entdo ela

fala individualmente. ” (Participante 5)

“Sao retornos que nao sao sistematicos, sdo pontuais, sdo informais, mas
sempre muito educados. E 0 meu chefe é uma pessoa muito cordata,
educada. Tem uma forma muito bacana e muito cuidadoso na hora de dar
feedback. (Participante 13)

Assim, percebe-se que os retornos realizados, por grande parte dos gestores
entrevistados, possuem os principios fundamentais do Feedback, que séo efetivo,
adequado e oportuno (MISSEL, 2016). Entretanto no trecho a seguir nota-se que ha

gestores que nao ofertam tal ferramenta da maneira correta e construtiva.

“Quando é algo negativo, em geral, ndo ha um critério objetivo ou uma mera
mensuracgdo objetiva, ndo ha uma clareza de qual o desempenho esperado

pelo chefe, e que desempenho que ele espera de mim. ” (Participante 10)

“Nos momentos que havia elogios positivos né? Eram feitos publicamente e
com muita propriedade, mas havia momentos que o feedback negativo

beirava a violéncia verbal” (Participante 13)

Tal situacao retrata a dificuldade do gestor em orientar seus servidores na
realizacdo das atividades, ainda conforme citado além de ser algo vago ndo produz

uma autorreflexdo e autoconhecimento nos subordinados, assim tende a n&o produzir
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efeitos positivos, porque por ser um retorno ocorre de forma generalizada dificultando
gue servidor identifique quais comportamentos séo passiveis de mudanca para obter

os resultados esperados.

Segundo Silva (2013) embora o feedback tenha o objetivo de corrigir e buscar
uma mudanca de comportamento, a critica, a ofensa ou o xingamento ndo tém a
eficacia nenhuma. Além disso, vale ressaltar que quando analisado, o tal “feedback”
abordado pelo participante, ndo possui os aspectos de um feedback eficiente, como

exposto no quadro 3, nem os principios basicos como ja supracitados.

4.4  Percepcdes e consequéncias da comunicacao

As informacdes contidas nesta subsecdo abordard as percepcdes e
consequéncias da comunicacdo no desempenho dos servidores, diante disso, foi
possivel categoriza-los em trés perspectivas: qualidade do trabalho, crescimento
profissional e motivacdo, sendo que a primeira categoria foi dividida em trés
subcategorias, como exposto no quadro 8.

Quadro 8: Efeitos da comunicacéo

Tema Categoria Subcategoria

Produtividade

Qualidade do trabalho .
Eficiéncia
Efeitos da comunicacdo

Cumprimento de prazos

Motivacao -

Crescimento profissional -

Fonte: Elaborado pela autora

A categoria “Qualidade do trabalho” refere-se aos resultados obtidos a partir do
bom trabalho durante execucédo de atividades, assim constatou-se que o uso do
feedback impacta no desempenho em trés aspectos sendo eles produtividade,
eficiéncia e cumprimento de prazos, ja que a partir desse retorno notam-se mudancgas
no comportamento dos servidores em relacdo ao cumprimento dos prazos, pois eles

buscam realizar as atividades dentro do tempo estabelecido porque percebem que
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suas tarefas influenciam nas demais atividades, bem como impactam no desempenho
da equipe, assim tanto o produtividade passa a ser elevada, quanto a eficiéncia do
trabalho executado. Em concordancia, conforme exposto no referencial Odelius
(2010) e Reis (2016) quando tal processo € bem executado, melhora a realizagédo das
atividades e proporciona maior eficiéncia, como podemos observar nos trechos a

seqguir:

“Eu acho que para melhor (desempenho), isso estimula. Porque € bom para
a pessoa, porque ela vé como como trabalho dela esta sendo visto, isso é
sempre uma boa pratica de Gestdo de Pessoas, o efeito €& positivo”

(Participante 11)

“As pessoas tendem a responder bem provoca uma reflexdo e de alguma

forma melhor o rendimento” (Participante 8)

“O feedback, e geralmente 90% das vezes, é visto de uma forma bacana e é
uma forma de de buscar modificar e ajuda a melhorar o trabalho” (Participante
7

“A qualidade do trabalho sofre muito impacto, porque quando ele nos da

aquele retorno sobre determinada atividade” (Participante 12)

Assim, identifica-se que a pratica do feedback tem contribuido para que os
servidores sejam cada vez mais eficientes ao executarem suas demandas, ja que
estdo tendo retorno e conhecimento sobre o que a organizacao espera deles e o que

devem fazer em seu dia a dia para alcancar melhores resultados.

Logo, € evidente que conforme destaca Turci (2013) para os objetivos de
melhora do desempenho e qualidade do trabalho, o uso do feedback é essencial, ja
gue como abordado no referencial, e também afirmado por Pereira (2014) ofertar
feedback é buscar antecipar-se nas acfes essenciais para inibir um desempenho
indesejado. O uso do feedback na instituicdo atrai uma energia positiva que, por
conseguinte, tende a elevar a produtividade, assim o avaliado aumenta sua motivacao

e trabalha melhor (CONSONI 2010), conforme exposto pelos participantes.

“‘Entdo, essa injecdo de energia que o feedback traz é sempre positiva,
porque o feedback ndo tem objetivo de levar alguém pra baixo e sim o
trabalho para cima, porque quando o trabalho acontece, o elogio vem

publicamente até dos outros dos seus colegas de trabalho e isso é muito bom,
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porque todo mundo gosta de reconhecimento todo mundo acha bacana
guando seu trabalho estd sendo reconhecido que estd sendo notavel’

(Participante 7)

“Bom, eu acredito que muito positivamente, pois quando nés chamamos tal
pessoa para falar sobre o trabalho que ela ndo estd desempenhando da
maneira correta, ela geralmente corrige esse trabalho e passa a executar de
forma correta, muitas vezes isso é natural por conta do processo de

aprendizado. A receptividade é sempre muito boa” (Participante 4)

Isto exposto, o feedback pode caracterizar-se como uma ferramenta que
possibilita a melhora da qualidade do trabalho porque traz informagdes que permitem
reavaliar as acfes e 0 incentivar para realizar com mais precisdo e qualidade,

buscando também aspectos de crescimento pessoal e profissional.

Além desses fatores, percebeu-se também que o feedback tem efeitos no
cumprimento de prazos, porque direciona para o alcance as prioridades e metas da

instituicdo, possibilitando os resultados desejados no prazo previsto.

“Bom, quando no feedback a pessoa percebe que a execugao da sua tarefa
afeta execucgdo de outra tarefa, ela se compromete com aquilo e ao se
comprometer com aquilo ela cria solucdes, ela busca as alternativas, ela pede
ajuda e é acolhida pelas outras pessoas. Entdo o cumprimento de prazo

geralmente € um dos fatores que é afetado pelo feedback” (Participante 7)
“O cumprimento de prazos a melhora é imediata” (Participante 1).

“‘Obviamente ajuda, até porque se a gente esta com volume muito grande de
demandas, de projetos simultineos as vezes a gente esquece da
sensibilidade daquele prazo, entdo sempre que tem alguém que chega para

dar uma lembrada é fundamental é bom e ajuda muito” (Participante 9)

Logo, evidenciou-se que 0s prazos sao aspectos que tendem a ser
influenciados pelo feedback, jA que ao compreender as consequéncias ou 0S
beneficios do cumprimento deles os servidores motivam-se, bem como monitoram uns
aos outros e auxiliam para que execucdo das atividades sejam realizadas em

determinado periodo.

Os trechos a seguir referem-se a categoria “Motivacao” nela foi identificado

gue, o feedback pode influéncia na motivacao dos servidores.
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“Eu acho que o feedback por si s6, ja sendo dado, ele ja tem um efeito. Um

efeito muito positivo é na qualidade do trabalho, mas principalmente na
motivacdo porque quando vocé tem informacdes do que vocé pode melhorar

e de como vocé pode fazer melhor a suas tarefas” (Participante 10)

“Vocé fica mais motivado porque a falta de feedback, quando vocé nao tem
um retorno e vocé nao sabe se esta fazendo certo ou ndo o que vocé precisa

fazer para melhorar” (Participante 6)

Deste modo, observa-se que o retorno € importante porque serve de incentivo
para buscar melhoria no desempenho, entdo os servidores sentem-se mais motivados
a aperfeicoar a execucao das suas atividades, a fim ndo apenas de resultado, mas

também com objetivo de ser reconhecido pelo seu trabalho.

Assim, conforme afirma Rodrigues (2017), o feedback pode ser considerado
com uma ferramenta fundamental no processo de mudanca, de motivacdo e de

desenvolvimento.

Ainda, analisando os efeitos da comunicacgao, na ultima categoria “Crescimento
profissional” observou-se que o feedback é percebido como um efeito positivo na

perspectiva de desenvolvimento pessoal, como exposto abaixo:

“‘De forma positiva, eu acho que o feedback permite que o funcionario
melhore, que ele observe que ele entenda onde ele esta inserido, as ideias
do local, as regras da casa e eu vejo isso muito de forma positiva e de

crescimento profissional” (Participante 6)

“[...] entdo ele ajuda muito tanto para o pessoal quanto profissional’

(Participante 8)

Essa percepcdo, decorre do fato que ao ter um retorno de seus pontos
positivos, principalmente negativos, o servidor busca corrigir e realizar com mais
qualidade suas tarefas, logo tal fator requer que ele se capacite e aprenda formas
mais eficientes de executé-las, proporcionando aprendizado, por meio da procura por
conhecimento e assim aperfeicoamento de suas competéncias e habilidades,
resultando em desenvolvimento tanto profissional quanto pessoal. Ainda, em

conformidade com esse aspecto, Ranuzzi (2013) destaca que embora o resultado de
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um feedback pode incentivar a mudanca e determinar metas, o desenvolvimento

profissional resulta de um processo continuo de feedbacks.

Dessa forma, percebe-se que, majoritariamente, o Feedback € visto como um
instrumento que tem efeitos positivos no desempenho dos servidores, ja que
identificaram os beneficios dele, bem como demonstraram ter uma relagéo saudavel
com o avaliado ou avaliador, proporcionando um ambiente de crescimento profissional

e pessoal.

4.5 Deficiéncias do processo de avaliacdo desempenho no Senado Federal

Esta subsecdo foi destinada abordar as criticas apresentadas pelos
entrevistados ao processo de avaliagdo desempenho, essas foram vistas como
deficiéncias desse sistema. Assim, o tema foi categorizado em dois aspectos, 0
primeiro refere-se ao instrumento formal, e 0 segundo ao processo de feedback, de

acordo com o quadro 9.

Quadro 9: Deficiéncias do processo de avaliacdo de desempenho

Tema Categoria

Instrumento
Deficiéncias do processo

Feedback

Fonte: Elaborado pela autora

A categoria “Instrumento” trata dos aspectos negativos apontados pelos
entrevistados sobre a Ficha de Avaliacdo de Desempenho do SF, que pode ser

consultada no Anexo 1.

“E um instrumento muito deficiente, essa avaliagéo formal, ela é feita uma vez
por ano e serve para efeitos parar de progressdo institucional. E um
instrumento muito precério, porque ele é um instrumento que s possui quatro
dimensoes, e essas dimensdes ainda possuem respostas dicotbmicas que sdo

suficiente ou insuficiente” (Participante 13)
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“E uma avaliacdo superficial, porque ela tem pouquissimos critérios de
avaliac8@o. Ela acaba te deixando numa situagdo meio dificil, onde vocé tem
gue ser € muito cartesiano, é quase que escolher entre a pessoa ser boa ou
nao, ja é dificil julgar alguém, mas sabendo tudo que tem que saber e levar em
consideracdo todos os critérios, imagina tendo apenas quatro. Fica

praticamente impossivel! E inviavel

Nos trechos acima, percebe-se que a avaliacdo possui critérios muito restritos,
nao ha margem de escolha do avaliador e tdo pouco participacéo do avaliado, o que
€ caracteristico do método de escala gréfica, pois conforme afirma Pereira (2014) a
inflexibilidade da aplicacéo torna o processo muito subjetivo, logo em vez de avaliar o
desempenho dos avaliados, acaba por avaliar os proprios avaliados. Corroborando
com isso, Ferris et al (2008 apud ODELIUS, 2010), ressalta que quanto menos
especifico o indicador do desempenho, maior é a possibilidade de ocorrer
divergéncias entre avaliadores e avaliados.

Ainda, quando o participante diz “é quase que escolher entre a pessoa ser boa
ou ndo” demonstra outro grande defeito de compreensao do sistema, pois como ja
citado por Odelius (2010) o que € avaliado nesse processo € o desempenho das
pessoas, e ndo elas. Coutinho (2009) evidencia que a avaliagdo de desempenho dos
servidores do Poder Legislativo precisa ser aperfeicoada, porque o instrumento
utilizado ndo mensura a produtividade do servidor e nao definem metas de

crescimento individual.

“Hoje ele é proforma, porque, praticamente, o chefe coloca suficiente e o

subordinado concorda s6 para ter o efeito financeiro” (Participante 12)

Assim, foi possivel constatar que, apesar de existir instrumento formal, ele nao
cumpre com 0s objetivos principais dessa ferramenta, ja que, de acordo com Pereira
e Moreira (2015) um sistema de avaliacao de desempenho precisa ser objetivo e justo,
gue nao apenas uma mera formalidade, deve visar a promog¢ao do desenvolvimento
profissional por meio da melhoria da performance, rendimento e motivacao, além de

proporcionar a identificacdo das necessidades de treinamento e capacitacao

Em consonancia, aspecto abordado ja havia sido analisado por Coutinho
(2009) pois de acordo com ele a avaliagdo de desempenho no SF é percebida como
um simples formalismo burocratico necessario para a progressao do servidor na sua

carreira, o que demonstra uma clara disfuncéo dos objetivos abordados na literatura,
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j& que a avaliacdo deve estar relacionada ao desenvolvimento do servidor e nao

apenas a progressao na carreira.

“O questionario é tao tosco, ele é tao limitado que qualquer controle que eu
falar e fazer durante o periodo do para eu lembrasse tal pessoa tivesse atingida

com o0s pontos ndo valeria pena porgque eu instrumento nem merece isso. ”

A critica citada pelo entrevistado, fundamenta-se ao fato que o avaliador nédo
consegue avaliar seu servidor baseado no histérico do desempenho durante o
intervalo de tempo entre uma avaliagdo, logo como j& ressaltado por Pontes (2008
apud COUTINHO, 2009) o avaliador tende a analisar o desempenho levando em

consideracao as condutas ocorridas préximo ao periodo de avaliacao.

A segunda categoria, refere-se a auséncia a comunicacao do desempenho dos

servidores seja essa para falar sobre pontos positivos ou negativos.

“Esse feedback, no Senado Federal, € uma coisa muito, muito subjetiva, e eu
confesso a vocé que nesses meus 27 anos eu nunca tive uma conversa
especifica com a minha chefia em que ela pudesse dizer a mim aquilo que eu

devo melhorar”

O trecho acima representa uma eventualidade, pois como abordado na secéo
trés esse processo ocorre continuamente, entretanto nota-se que ndo € uma prética
majoritaria o que pode resultar em alguns problemas, ja que isso interfere na
motivacdo, no relacionamento, no acompanhamento das tarefas, bem como na
definicdo dos objetivos e resultados (CONSONI, 2010).

Isso talvez decorra das préprias falhas do instrumento de avaliacdo, pois o
objetivo dela é garantir que o resultado das observa¢gbes do desempenho e os
resultados obtidos sirvam de embasamento para o Feedback, a fim de estabelecer um
planejamento que reconheca os resultados atingidos, mas também estabeleca metas
para superar os desafios encontrados (ODELIUS, 2010). Em conformidade, Pereira
(2014) destaca que a avaliagdo de desempenho visa a valorizagdo das pessoas,
possibilitando informagdes e oportunidades para que seu empenho na execucgao das
atividades alcancem os resultados esperados pela instituicao.

Assim, os problemas levantados pelos entrevistados sdo dificuldades e

desafios que a propria literatura ja havia identificado Odelius (2010).
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4.6 Sugestdes de melhoria no processo de avaliagcdo de desempenho no
Senado Federal

Por fim, essa ultima subsecédo tem como objetivo apresentar as sugestdes de
melhorias propostas pelos entrevistados, assim essas informacfes também podem
contribuir para listar possiveis solugbes para os problemas identificados até aqui.

Logo, esse tema foi categorizado sob trés aspectos, conforme o quadro 10.

Quadro 10: Sugestdes de melhoria do processo de avaliacdo de desempenho

Tema Categoria Subcategoria

Periodicidade

Processo

Sugestdes de melhorias Formalidade

Objetividade

Reconhecimento -

Fonte: Elaborado pela autora

A categoria “Processo” refere-se a forma que o ocorre a avaliacdo de

desempenho.
“Colocar em pratica um novo instrumento de avaliagdo desempenho com
critérios técnicos. Um instrumento de avaliagdo matua, e metas individuais,

setoriais e equipe” (Participante 13)

O trecho anterior refere-se a necessidade de existir uma maior formalidade no
processo de avaliacdo, o planejamento de um novo instrumento de avaliacédo
desempenho, que seja mais abrangente, porém mais objetivo e especifico, que
permita uma avaliacao bilateral em que lider e liderado sédo avaliados, bem como a as
metas tanto do grupo, do servico como as individuais sejam analisadas. Uma situagéo
gue ja havia sido identificada por Odelius (2010) durante sua pesquisa sobre avaliacdo
desempenho no setor publico, pois como afirmado pela autora a inexisténcia de uma
clara deciséo politica sobre a o processo formal de avaliacdo é um dos desafios das

instituicdes.

“Eu acho que tem que ter um mix entre a informalidade e formalidade, porque

a informalidade algo muito bom, mas seria importante ter algo mais formal
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mais direcionado praisso, talvez eu esteja sendo um pouco com contraditéria,
mas ter um tempo determinado pra saber que vocé vai receber um feedback
€ 0 que voceé vai ser avaliado, eu acho que fica um registro e fica mais claro
gue aquilo é uma feedback e que talvez um instrumento mais especifico pra

isso seria melhor, porque ai seria algo mais direcionado” (Participante 6)

‘Uma comunicacdo clara para acertar os pontos positivos e negativos,

realizando com mais frequéncia” (Participante 4)

Ainda, embora a informalidade também tenha sido sugerida como uma pratica
construtiva e necessaria, ja que a avaliacdo oportunizada pela troca diaria também é
construtiva, pois de acordo com os participantes possibilita um acompanhamento das
atividades e um retorno imediato sobre os pontos positivos e negativos. O formalismo
€ um aspecto fundamental nas praticas de avaliacdo por ser um registro oficial do
desempenho das pessoas. Isto exposto, de acordo com Odelius (2010) os resultados
disso, proporciona clareza dos critérios avaliados, bem a aplicagédo deles de forma
padronizada, aspecto esse que também foi sugerido como um ponto de melhoria no

processo.

“Deveria ser algo padronizado de acordo com cada setor, mas personalizado
com a equipe para que haja mais clareza e objetividade naquilo que se é

esperado” (Participante 10)

Esse aspecto foi abordado porque por mais que os servidores queiram um
instrumento padronizado, eles reconhecem que é importante que haja certa
personalizada de acordo com as atividades setoriais, pois sdo atividades muito
diferentes o que eleva a complexidade de mensuracao do desempenho e assim exige
uma avaliacdo com certas singularidades. Isto, € essencial porque quando 0s tem
consciéncia das medidas que servirdo de fundamento para a avaliagdo em um
momento prévio, possibilita ao avaliado um melhor direcionamento de suas acfes
(FERRIS et. al 2008 apud ODELIUS, 2010).

Em complemento, foi sugerido que haja uma periodicidade definida, pois como
ja identificado pela literatura a periodicidade, ou seja, o intervalo de tempo entre o
desempenho e a avaliagdo € visto como muito curto ou muito longo. Embora, seja

necessario que avaliados e avaliadores compreendam que o processo de avaliagao é
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continuo, mesmo havendo um periodo especifico para isso, ja que se refere de um
processo continuo e retroalimentavel (ODELIUS, 2000; PEREIRA, 2014).

“Eu mudaria o processo da avaliagdo desempenho, eu acho que deveria
ocorrer a cada novo exercicio, sendo que o servidor deveria receber um
comunicado sobre o periodo que estaria sendo avaliado e sobre quais
aspectos que esta sendo avaliado, e que de tempo em tempo pudesse estar
disponivel na intranet o resultado disso. Para que nos possibilitasse um

feedback sobre os acertos e aquilo que se deve melhorar” (Participante 3)

A segunda categoria “Reconhecimento” fundamenta-se na necessidade,
segundo os participantes, da valorizacdo do seu desempenho na execucdo das suas

atividades.

“Seria importante que a coordenacgdo, e ndo s6 o superior direto, mas os
superiores do meu chefe pudessem reconhecer o nosso trabalho. Se vocé for
reconhecido por alguém acima, é algo que eu acho fundamental, isso seria

mais reconhecedor, daria melhores resultados” (Participante 2)

7

Tal trecho é o resultado esperado de uma avaliagdo de desempenho,
entretanto como o modo formal é falho, os servidores sentem falta desse
reconhecimento disso, principalmente porque ndo vém da alta administracéo, o que
pode desmotivar e afetar os resultados organizacionais.

Conforme afirma Odelius (2010), entretanto devido as disfunces abordadas
na secao anterior esse processo ndo tem ocorrido de modo eficiente, pois de acordo
com Santos e Cardoso (2001) a definicdo de indicadores de desempenho, auxilia ha
insercdo de mecanismos de reconhecimento pelo bom desempenho, tanto
organizacionais quanto individuais e como ja supracitados também ha um déficit disso

na Ficha de Avaliagcdo de desempenho do SF.

Sendo assim, esta subsecdo buscou apresentar possiveis solugbes para
alguns dos problemas identificados do processo, sob a perspectiva de quem esta
inserido nesse meio e que, coincidentemente, foram alguns dos pontos também
abordados pela literatura (ODELIUS, 2010).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Concluida a secao de resultado, é possivel afirmar que os objetivos definidos
para esta pesquisa foram cumpridos de maneira satisfatéria. Com a utilizacdo do
roteiro semiestruturado de entrevista, foi identificado como os gestores do Senado
Federal mensuram o desempenho de seus servidores, bem como descrever como é

feita a comunicacao dessa mensuracao e os efeitos disso no desempenho deles.

O processo formal, ou seja, o instrumento de avaliagdo de desempenho foi
unanimemente criticado pelos participantes, sendo possivel identificar que € um
processo Vvisto apenas como um instrumento burocratico para progressao na carreira
e recompensa financeira. Ainda, o processo informal resultante das conversas,
relatorios e conclusdo de tarefas é observado como muito subjetivo e de dificil

mensuracao.

A comunicacdo do desempenho deles é feita predominantemente de forma
efetiva, adequada e significativa, cumprindo com os principios basicos do Feedback,
e tem como principal funcdo corrigir o desempenho, a fim de gerar melhores
resultados. Assim, foi possivel identificar que os efeitos da comunicacao afetam trés
aspectos sendo eles, qualidade do trabalho, motivacao e crescimento profissional.

Diante dessa andlise, foi constato que o processo de avaliagcdo de desempenho
formal do Senado Federal é ineficiente, mas que o uso do Feedback como uma forma
de avaliar o desempenho tem impactado positivamente na execucao das atividades e
nos resultados setoriais das secretarias.

O presente trabalho pode contribuir sob 0 ponto de vista institucional, uma vez
gue os resultados obtidos podem servir de insumo para o aperfeicoamento do atual
instrumento de avaliagcdo de desempenho. Ja, do ponto de vista profissional, os
resultados podem auxiliar os gestores a aprimorar suas praticas de gerenciamento e
relacdes interpessoais.

As limitagBes desta pesquisa referem-se ao fato que o periodo para coleta de
dados foi pequeno, devido a burocratizagcdo para autorizagdo da pesquisa, 0 que
impossibilitou a participacdo de mais entrevistados. Outra limitacédo, foi o fator que
muitos servidores recusaram-se a dar entrevista, ou ainda se sentiram incomodados

ao discorrer sobre alguma pergunta do roteiro.
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No que refere-se a agenda de pesquisa, propde-se um estudo mais
aprofundado dos efeitos da avaliacdo no desempenho dos servidores, principalmente
aspectos relacionados a motivacao.

Portanto, o uso do Feedback em um contexto organizacional em que, a
avaliacdo de desempenho ndo cumpre com seus objetivos primordiais, € uma
ferramenta essencial, porque impacta positivamente no desempenho dos servidores,

bem como é percebido como um potencializador dos resultados.
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Apéndice A: Roteiro semiestruturado

O presente roteiro € uma ferramenta de auxilio a pesquisa para a coleta de dados
com vistas a compor o Trabalho de Concluséo de Curso da aluna Ana Carolina
Goncalves Neitzel, matricula 1522657, sob a orientacdo do Prof. MSc. Felipe
Guimaraes Cértes, da Escola de Administracdo de Brasilia, do Instituto Brasiliense
de Direito Publico (EAB/IDP). As informacbes coletadas por meio deste
instrumento serdo utilizadas em carater estritamente académico. A solicitacdo de

sigilo das informacdes prestadas sera respeitada.

Roteiro de Entrevista:

Gestor

Como vocé mensura o desempenho dos membros do grupo pelo qual vocé é
responsavel?

1.1. De que forma as metas sao tragadas?
1.2. Como vocé registra as informag¢des ou ocorréncias relativas ao desempenho?

Apo6s a mensuracao, de que maneira vocé comunica os pontos a melhorar e a serem
reforcados?

2.1. Com qual periodicidade vocé faz isso?
2.2.  Descreva o modo como vocé conduz essa comunicacao.

Como o desempenho de cada membro do grupo é afetado apds a comunicagdo?
3.1. Detalhe esses efeitos nas seguintes dimensdes:

Cumprimento de prazos
Qualidade do trabalho
Proatividade
Relacionamento
Iniciativas de capacitacao
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Servidores

1. Como seu chefe mensura seu desempenho?
1.1. De que forma as metas sao tracadas?
1.2. Como seu chefe registra as informagdes ou ocorréncias relativas ao seu
desempenho?

2.  Como seu chefe comunica a vocé os pontos a melhorar e a serem reforgados?

2.1. Com qual periodicidade ele faz isso?
2.2. Descreva o modo como ele conduz essa comunicacao.

3. Comovocé acha que seu desempenho e o do grupo pelo qual seu chefe é responsavel
é afetado ap6s essa comunicacao?

3.1. Detalhe esses efeitos nas seguintes dimensbes:

Cumprimento de prazos
Qualidade do trabalho
Proatividade
Relacionamento
Iniciativas de capacitacéo

4. O que vocé mudaria nesse processo?
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Apéndice B: Carta de apresentacao

Carta de Apresentacao
O Senhor (a)

Cumprimentando-a cordialmente, gostaria de me apresentar e expor a seguir
a pesquisa que pretendo realizar no ambito do Senado Federal.

Meu nome é Ana Carolina Goncalves Neitzel, sou estudante do curso de
Graduacao em Administracdo Publica do Instituto Brasiliense de Direito Publico (IDP),
por meio da Escola de Administracdo Publica (EAB), matriculada pelo numero
1522657. Sou atualmente Estagiaria do Senado Federal, lotada no Servico de
Consultoria Técnica Arquivistica - SECTA . Sou aluna do Instituto Brasiliense de
Direito Publico (EAB/IDP) e tenho como orientador o Professor MSc. Felipe
Guimarées Cortes, também servidor dessa Casa Legislativa.

Neste semestre estou realizando o meu Trabalho de Concluséo de Curso,
intitulado: “O efeito do uso do feedback no desempenho de servidores do Senado
Federal”. O estudo sera desenvolvido por meio de entrevistas com servidores de
diferentes unidades administrativas da Casa, com duracdo de aproximadamente 30
(trinta) minutos, por meio da utilizagdo de um roteiro semiestruturado, com utilizagao
de recursos de gravacao do audio, que posteriormente sera transcrito para possibilitar
a analise dos dados.

Reitero que serao respeitadas todas as solicitagdes de sigilo de informacoes,
ndo se fazendo necessaria a identificacdo das pessoas envolvidas. O assunto
abordado somente sera discutido no ambito do trabalho de conclusdo de curso e de
eventuais publicacbes dele decorrentes. De forma alguma farei uso do material de
maneira diferente do acordado ou que possa comprometer a organizagao e 0S
entrevistados.

Assim, uma vez apresentadas as motivacgdes, caso seja de anuéncia de Vossa
Senhoria contribuir para essa pesquisa, solicito-lhe, por gentileza, comunicar-me, de
forma que eu possa apresentar-me para o inicio da coleta dos dados.

Para me contatar, é possivel utilizar o telefone (61) 99602-7280 ou o endereco
eletrbnico anagneitzel@gmail.com.br. Para contatar o meu orientador, € possivel
utilizar o endereco eletronico felipe.cortes@idp.edu.br.

Obrigada,

Atenciosamente,

Ana Carolina Gongalves Neitzel
Académica em Administracdo Publica
Estagiaria da SGIDOC

Ciente e de acordo, Ciente e de acordo,


mailto:felipe.cortes@idp.edu.br
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Professor MSc. Felipe Guimaraes Cortes Janete Ricken Lopes de Barros
Orientador Coordenadora do Centro de
Pesquisa do IDP

Ciente e de acordo,

Daliane Aparecida Silverio De Sousa
Diretora da Secretaria de Gestéo de informac&o e Documentacao
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Apéndice C: Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Titulo do Projeto: O efeito do uso do feedback no desempenho de servidores do
Senado Federal

Pesquisadora Responsavel: Ana Carolina Gongalves Neitzel

Orientador: Felipe Guimaraes Cortes

Telefone para contato: (61) 99602-7280

Convidamos Vossa Senhoria a participar da Pesquisa intitulada “O efeito do
uso do feedback no desempenho de servidores do Senado Federal’”, sob a
responsabilidade da pesquisadora Ana Carolina Gongalves Neitzel, a qual pretende
descrever o processo de avaliacdo informal de desempenho realizada por gestores
do Senado Federal, as formas de comunicacdo de resultados aos servidores e 0s
efeitos disso no desempenho deles.

A participacao é voluntaria e se dara por meio de entrevista, com a aplicagédo
de um roteiro semiestruturado, conduzida em seu proprio local de trabalho. Sera
obtida copia gravada do audio produzido durante essas ocasides de coleta de dados,
de forma a facilitar a transcricdo e a analise posteriores.

Caso Vossa Senhoria aceite participar, estara contribuindo para a melhor
compreensdao das praticas de gestdo de pessoas, especialmente aquelas
relacionadas a avaliacdo de desempenho e sua evolugdao no ambito do setor publico.

Apds consentir em participar, caso Vossa Senhoria desistir de continuar
participando, tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer
fase da pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo
e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. A participacdo nao gerara nenhuma despesa
e também ndo ensejara nenhuma remuneracdo. Os resultados da pesquisa serédo
analisados e publicados, mas a identidade dos participantes ndo sera divulgada,
sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informacdo, como pesquisadora,
juntamente com meu orientador, estaremos a disposicdo por meio dos contatos
informados.

Consentimento Pés—Informacéo
Eu,

fui informado sobre as atividades que o pesquisador pretende conduzir e porque
precisa da minha colaboracéo, entendendo a explicacdo. Por isso, eu concordo em
participar do projeto, sabendo que n&o vou ganhar nada e que posso sair quando
quiser. Este documento é emitido em duas vias, que serdo ambas assinadas por mim
e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nés.

Brasilia, / /

Assinatura do participante Assinatura do pesquisador responsavel
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