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RESUMO

A partir de uma revisdo de literatura que possuiu como objeto de estudo o
processo de avaliacdo de desempenho individual, este artigo cientifico pretendeu
desvelar os maiores desafios gerenciais da avaliacdo no ambito da administracao
publica estadual (RJ), no tocante aos aspectos contextuais, gerenciais e
comportamentais, por meio da percepc¢do dos autores académicos e da opinido
de pessoas envolvidas no processo avaliativo, no intuito de apresentar
recomendacfes a serem adotadas por Instituicdes Publicas frente aos desafios
gerenciais relacionados. Os resultados da pesquisa buscaram compreender tais
desafios em avaliar, de modo a apresentar aspectos convergentes ou divergentes
entre a opinido de pessoas envolvidas e a opinido dos autores académicos, por
meio de uma pesquisa em uma determinada Instituicdo Publica.

Este trabalho recorreu ao método hipotético-dedutivo a partir da analise de
conteudo, adotando uma perspectiva descritiva quanto ao seu fim e uma
perspectiva bibliografica, de campo e de estudo de caso quanto aos seus meios.
De acordo com os resultados apresentados, pode-se inferir que, além das
dificuldades amplamente difundidas pelos autores académicos, existem outras
tantas dificuldades intrinsecas ao contexto no qual a administracdo publica
estadual se encontra.

Palavras Chave: Avaliacdo de desempenho; Desafios Gerenciais; Gestao
Publica.
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ABSTRACT

From a literature review that the object of study was the process of assessing
individual performance, this research paper intended to reveal the biggest
managerial challenges of evaluation under the state public administration (RJ),
with respect to the contextual aspects, management and behavioral, through the
perception of authors and opinion of people involved in the evaluation process, in
order to present recommendations to be adopted by public institutions facing
challenges related to management. The results of the survey sought to understand
these challenges in evaluating, in order to provide convergent and divergent
aspects between the opinion of people involved and the views of the authors,
through a search on a particular State Institution.

This work used the hypothetical-deductive method from the content analysis,
adopting a descriptive perspective on its end and a literature perspective, field
perspective and study of case as to their means.

According to the presented results, it can be inferred that, besides the difficulties
widely disseminated by academic authors, there are another difficulties into the

context in which the state government is.
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1 O PROBLEMA

1.1 INTRODUCAO
A sociedade contemporanea caracteriza-se, principalmente, por seu

constante estado de transformacao, principalmente no campo tecnoldgico, o qual
exige a mobilizacdo de esfor¢cos organizacionais para atender as suas multiplas
demandas. Nesse cenario, a sociedade impde ao Estado e aos governantes a
capacidade de quebra de paradigma e de adaptagdo constante a complexidade
do sistema sob o qual esta inserido, ja que “a tecnologia introduz processos e
instrumentos que causam impactos sobre as organizacdes.” (BASIL & COOK,
1978 apud CHIAVENATO, 2004b, p.12).

Tal cenério implica, consequentemente, em desempenhos organizacionais
excelentes que satisfacam os multiplos anseios do cliente/usuario, e por que nao
dizer do cidaddo, em relacdo a exigéncia de servicos publicos prestados com
qualidade, ja que “o avango tecnoldgico e o desenvolvimento do conhecimento
humano por si sé ndo produzem efeitos se a qualidade da administracdo néo
permitir uma utilizacao eficaz dos recursos humanos e materiais.” (CHIAVENATO,
2004b, p.7-8).

No tocante a Gestdo Pudblica, dentro de uma perspectiva historica e
evolutiva e de acordo com a taxionomia apresentada por Paludo (2010, p.51),
podemos distinguir trés modelos de Administracdo Publica Brasileira: “[...] a
administracdo patrimonialista, a administracdo burocratica e a administracdo
gerencial.”

A administragdo publica patrimonialista funcionava como uma extenséo do
poder do ‘soberano’, e o0s seus auxiliares, servidores, possuiam status de
‘nobreza real’. Em consequéncia, a corrupcdo e o nepotismo eram inerentes a
esse tipo de administracdo. A administracdo publica burocratica surgiu como
forma de combater a corrupcdo e o nepotismo do modelo patrimonialista.
Constituem principios orientadores desse modelo a profissionalizagdo, a ideia de
carreira, a hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo, em sintese, o
poder racional-legal. Por fim, a administracdo publica gerencial emergiu como
resposta a rigidez do modelo burocratico. Constituem principios orientadores
desse modelo a avaliagcdo sistematica, a recompensa pelo desempenho, e a

capacitacdo permanente, que ja eram caracteristicas da boa administracdo



burocratica, porém, foram acrescidos os principios da orientacdo para o cidadao-
cliente, do controle por resultados e da competicao administrada (Brasil, 1995).

Nesse sentido, é possivel afirmar que:

[...] na atualidade, a administracéo gerencial € o modelo vigente;
gue a administracdo burocratica ainda é aplicada no nucleo
estratégico e em muitas organizacfes publicas; e que persistem
tracos/praticas patrimonialistas de administracdo nos dias atuais.
(PALUDO, 2010, p.51).

Desta forma, com o advento da administracdo gerencial, o Estado buscou
responder aos anseios da sociedade por uma administracao publica eficiente, de
um lado, em razdo da expansdo de suas funcdes econdmicas e sociais, e, de
outro, em funcdo da escalada do desenvolvimento tecnoldgico e da globalizacéo
da economia mundial (Brasil, 1995).

Pois, ao que parece, a cada nova década, a lista de desafios dos gestores
se intensifica na mesma propor¢do em que a sociedade e o0s problemas que
enfrentam tornam-se cada vez mais complexos. Segundo Worthen, Sanders e
Fitzpatrick, (2004, p.33), “a medida que aumenta a preocupacgado da sociedade
com esses problemas [...], aumentam também os esfor¢os para resolvé-los.”

Todavia, a sustentacao dos niveis de qualidade desejados pela sociedade:

[...] € um desafio que requer [...] competéncia da lideranga para
gerenciar a convergéncia de esforcos visando a obtencédo de
desempenhos efetivos, a construcdo de uma forgca humana
motivada e comprometida, e a criagdo de uma cultura de alto
desempenho. (SOUZA et. al., 2009, p.15).

Portanto, para a superacao destes desafios, pode-se inferir que a gestéao
do desempenho é fator crucial para o sucesso das Instituices Publicas frente aos
multiplos anseios da sociedade, nesse contexto, “[...] o planejamento estratégico
representa o passo inicial do processo, funcionando como o eixo central das
transformacgdes”, ja que essa ferramenta permite “[...] 0 acompanhamento e o
controle dos resultados [...]” (RIO DE JANEIRO, 2007, p.6).

Para tanto, o ciclo de avaliacdo de desempenho de uma organizagdo deve
iniciar-se, preferencialmente, com a definicdo de seu plano estratégico. A partir
dele, as suas diversas unidades administrativas comunicardo as suas equipes 0s
objetivos e metas especificos, com isso, 0s membros dessas equipes comporao
individualmente ou em equipe 0s seus objetivos e metas, acordados com cada

gestor (Marras e Tose, 2012).



No tocante a Avaliagdo de Desempenho, de acordo com a taxionomia
apresentada por Hipdlito e Reis (apud Marras e Tose, 2012, p.7-8), podemos
distinguir a avaliacdo de desempenho nas organizacdes com base em diferentes
focos: “[...] (1) avaliacdo do potencial, (2) andalise comportamental, (3)
desenvolvimento profissional e (4) realizacdo de metas e resultados.”

O primeiro foco visa identificar os pontos fortes e as oportunidades de
melhoria do avaliado para assumir posi¢cbes que exijam o entendimento de
assuntos mais complexos. O segundo foco visa identificar os comportamentos
observaveis no ambiente de trabalho como forma de mapear os comportamentos
de lideranga [competéncias]. O terceiro foco visa identificar o grau de
complexidade do trabalho atribuido ao profissional e as capacidades
[competéncias] necessarias para a sua realizacdo, de modo a estabelecer as
acOes necessdrias para desenvolver o profissional. Por fim, o quarto foco visa a
apreciacéo dos resultados obtidos pelo avaliado em relagcdo a metas previamente
negociadas com a organizacao.

Isto posto, no ambito da administracdo publica estadual, pode-se inferir
que, até o inicio da década de 2000, o estado do Rio de Janeiro caracteriza-se
por ser “[...] um paradoxo formado ao longo das ultimas décadas por uma gestao
publica ineficiente, desarticulada e de baixa qualidade.” (RIO DE JANEIRO, 2007,
p.4).

Diante deste cenario, a adocdo de um modelo de gestdo por parte deste
Estado que o permitisse tornar-se mais agil e competente, no sentido de produzir
servigos publicos de exceléncia para a sociedade, perpassava, obrigatoriamente,
por um processo irreversivel de modernizagdo e reconstrugdo de suas principais
formas de atuacdo, com vistas a geracdo de melhores resultados para a
sociedade (Rio de Janeiro, 2007).

Portanto, de acordo com a taxionomia apresentada por Paludo (2010),
pode-se inferir que a administracdo publica estadual, em sua maioria, encontra-se
em fase de transicdo entre a administracdo burocratica e a administracdo
gerencial, e que o seu processo de avaliacdo de desempenho, de acordo com a
taxionomia apresentada por Hipdlito e Reis, (2002, apud Marras e Tose, 2012),

tem por foco a realizagdo de metas e resultados.



1.2 FORMULAGAO DA QUESTAO-PROBLEMA
A partir do entendimento de que o desempenho organizacional é afetado

pelo desempenho de seus processos, de suas equipes e de seus integrantes,
este artigo foi norteado pela busca em clarificar a seguinte questao problema:

Sob a dtica dos autores académicos e do corpo funcional, quais sdo os
desafios gerenciais existentes ao se avaliar o desempenho individual no ambito

da administracao publica estadual?

1.3 OBJETIVOS
O presente estudo pretendeu desvelar os maiores desafios gerenciais

existentes ao se avaliar o desempenho humano no ambito da administracao
publica estadual (RJ) de modo a apresentar recomendacdes que devem ser
adotadas por uma Instituicdo Publica frente aos desafios gerenciais relacionados.

Dessa forma, tivemos como objetivos intermediarios: (@) verificar a
relevancia dos aspectos contextuais, gerenciais e comportamentais dentro do
processo de avaliagdo de desempenho individual; (b) compreender as principais
causas individuais, gerenciais e contextuais que afetam o processo de avaliacdo
de desempenho individual; e (c) apontar indicios de varidveis comuns e

dissonantes entre a pesquisa bibliogréfica e a pesquisa qualitativa.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO
De acordo com o0s objetivos propostos, este estudo fixou especial atencéo

nas principais caracteristicas da administracdo por objetivos, da administracao
publica gerencial, da avaliacdo de desempenho com foco em metas e resultados
e do fendmeno da percepg¢do, assim como nas limitagdes existentes do processo
de avaliacdo de desempenho individual e nos desafios gerenciais existentes ao se
avaliar o desempenho no ambito da administracéo publica estadual, a partir desse
contexto.

O estudo ficou restrito aos desafios existentes em um Unico 6rgao da
administracdo publica estadual (RJ), da area de meio ambiente, sendo assim, ndo
foi objeto de estudo: a) os demais desafios existentes em outras Instituicdes
Publicas estaduais; b) o contexto na qual estdo inseridas e desta sofre influéncias

diretas e indiretas.



A delimitacdo deveu-se, principalmente, a dois motivos: 1) em razao de seu
exiguo periodo de tempo disponivel ao aprofundamento do estudo; e 2) em

funcao da restrita disponibilidade de recursos para sua execucao.

1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO
Diante da premissa de que pessoas possuem papel central na conducao

das acdes organizacionais a fim de atingirem determinados objetivos comuns
(Chiavenato, 2004b), entender os desafios gerenciais existentes no processo de
avaliacdo de desempenho individual que podem interferir no comportamento
individual e coletivo, no ambito da administracdo publica estadual, é fator crucial
para a qualidade dos servicos publicos prestados e, consequentemente, para o
pleno atendimento das demandas da sociedade, o que justificou e sustentou a
relevancia do presente estudo.

Da mesma forma, o estudo também se justificou por ordem pessoal, diante
de identidade com a carreira, por ordem social, de modo a possibilitar a melhoria
da organizacdo em analise, e, por ultimo, por ordem cientifica, como forma de

permitir acesso ao conhecimento.

2 METODOLOGIA

2.1 TIPO DE PESQUISA
O método hipotético-dedutivo sustentou o desenvolvimento deste artigo, ja

que a tentativa de se oferecer explicacdes acerca do fenbmeno deu-se por meio
da formulacdo de hipoteses, que foram testadas a partir de relacionamentos
causais entre elementos (Vergara, 2013). Para tanto, utilizou-se o método de
analise de conteudo, ja que a analise do fendmeno deu-se por meio do estudo de
textos, documentos e verbalizagdes orais, a fim de identificar as percep¢des dos
selecionados a respeito do tema (Vergara, 2012).

Ademais, de acordo com os critérios de classificacdo de pesquisa proposto
por Vergara (2013), esta pesquisa quanto aos seus fins pode ser definida como
descritiva, pois pretendeu expor caracteristicas de determinado fendmeno e
populacdo. Quanto aos seus meios de investigacdo, ao mesmo tempo, pode ser
definida como pesquisa bibliogréafica, pois foi desenvolvida com base em materiais
acessiveis ao publico em geral, como livros e artigos; como pesquisa de campo,

pois foi desenvolvida no local onde ocorre o fendmeno; e como estudo de caso,



pois esteve circunscrita a dados primarios em um Unico 6rgado da administracao

publica estadual (RJ), da area de meio ambiente.

2.2 UNIVERSO E AMOSTRA
O presente estudo teve por universo os 1.435 servidores publicos de

determinado 6érgdo da administragdo publica estadual (RJ), da area de meio
ambiente. A amostra da populacéo foi selecionada de acordo com o critério de
acessibilidade proposto por Vergara (2013), sendo composta por 20 servidores
publicos, que foram selecionados pela facilidade de acesso, mas que deviam
preencher alguns requisitos: a) ser empregado efetivo do Instituto ha pelo menos
1 (um) ano; b) ser ocupante de cargo de nivel tatico ou operacional; e c) ter
participado do processo de avaliacdo de desempenho, seja como avaliador ou
como avaliado.

O nivel estratégico nao foi privilegiado pelo estudo em virtude de seu
distanciamento gerencial acerca do fendmeno investigado, ja que este nivel se
caracteriza pela abstracdo de ideias e conceitos e por sua maior interacdo com o
ambiente externo a organizacao (Chiavenato, 2004b).

Dentre os participantes, 70% sdo do sexo feminino, 60% possuiam idade
inferior a 45 anos, sendo que a idade dos participantes variou de 25 a 70 anos.
Com relacdo a graduacdo dos participantes, 35% possuiam curso superior
completo e outros 50% possuiam nivel de graduacao stricto senso ao menos. Ja
com relacdo a funcao, 25% possuiam funcdo gerencial, 55% possuiam tempo
meédio de servi¢co publico inferior a 10 anos e 75% participaram dos 3 ciclos de

desempenho da Instituicao.

2.3 COLETA DE DADOS
O procedimento de coleta de dados deu-se por meio de: Pesquisa

Bibliografica e Pesquisa de Campo.

Na pesquisa bibliografica, buscou-se o estudo de parte da literatura
existente correlata ao fendmeno investigado e ao referencial tedrico selecionado,
mediante consulta a livros, artigos, teses e dissertagcbes, que clarificassem, a
priori, a questdo problema objeto de estudo.

Na pesquisa de campo, buscou-se aferir aspectos convergentes ou

divergentes entre a opinido de pessoas envolvidas e os autores académicos,



mediante aplicacdo de instrumento de pesquisa de forma transversal, isto é, em
um unico momento no tempo (Vergara, 2013).

Para a obtencdo dos dados de estudo optou-se pela aplicacdo do
instrumento de pesquisa questionario do tipo misto, utilizando-se para tal, a
escala de atitude do tipo Likert, na qual o respondente opinou segundo graus de
concordancia a respeito das questdes apresentadas, de modo a refletir sua
atitude sobre o tema de interesse (Silva, 2012).

Ademais, de acordo com os critérios de classificacdo de escalas de
mensuracdo proposto por Silva (2012), quanto ao seu nivel de mensuragéo, o
instrumento de pesquisa pode ser definido como ordinal, pois os dados se
apresentaram em determinado nimero de categorias, passiveis de ordenacdao.
Quanto a variavel de mensuracao, o instrumento de pesquisa pode ser definido
como qualitativo, pois apresentou como possiveis realizagBes: qualidades ou
atributos dos individuos pesquisados.

As questbes aplicadas aos servidores publicos, selecionados de acordo
com o especificado na secéo ‘Universo e Amostra’, deram-se na forma impressa e

escrita, estruturada, fechada e individual (Vergara, 2013).

2.4 TRATAMENTO DOS DADOS
O tratamento dos dados deu-se por meio dos métodos: hipotético-dedutivo

e analise de conteudo.

O método hipotético-dedutivo permitiu que os dados coletados fossem
codificados e visualizados em um dado momento especifico, a partir de
formulagcdo de hipoteses que foram testadas no sentido de identificar
regularidades e relacionamentos causais entre elementos (Vergara, 2013).

O método de analise de contetdo permitiu a analise do fendémeno por meio
do estudo de textos, documentos e verbalizagOes orais, a fim de identificar as
percepc¢des dos selecionados a respeito do tema estudado (Vergara, 2012).

De acordo com a classificagcdo proposta por Vergara (2012), a grade de
analise de conteudo foi do tipo mista, ja que as categorias pertinentes ao objetivo
da pesquisa foram definidas preliminarmente, no entanto, admitia-se a inclusdo de
novas categorias, desde que relevantes e oportunas, a medida que o processo de

analise avancasse.



Com relacdo as unidades de analise focou-se nos niveis de palavra e/ou
expressdo, mediante as seguintes categorias definidas preliminarmente: a) fatores
que interferem positivamente ou negativamente na avaliacdo de desempenho
individual:  aspectos  contextuais; aspectos (gerenciais; e  aspectos
comportamentais. A medida que o processo de andlise avancou ndo se julgou
relevante e oportuno a inclusdo de novas categorias de analise.

Com isso, os respondentes opinaram segundo graus de concordancia em
relacdo as 41 afirmacdes apresentadas, de modo a refletir sua atitude sobre cada
tema de interesse, mediante a escolha das seguintes posicdes: (a) Concordo
Totalmente; (b) Concordo Parcialmente; (c) Indeciso — N&o Concordo, Nem
Discordo; (d) Discordo Parcialmente; e (e) Discordo Totalmente.

A andlise dos dados deu-se por meio de procedimento de cunho
quantitativo, mediante a técnica estatistica de analise de frequéncias (moda e
mediana), por se tratar de uma escala de atitude do tipo ordinal e qualitativa
(Silva, 2012), contudo, optou-se, também, pela técnica estatistica de analise de
frequéncias (média).

Para tanto, atribuiram-se pontua¢cBes para as categorias iniciais, a saber:
(a) — 2 pontos positivos; (b) — 1 ponto positivo; (¢) — pontuacao nula; (d) — 1 ponto
negativo; e (e) — 2 pontos negativos.

Complementarmente, as categorias iniciais foram reordenadas em trés
categorias, a saber: Posicdo Favoravel (somatorio das frequéncias: Concordo
Totalmente e Concordo Parcialmente); Posicdo Indiferente (somatério das
frequéncias: Indeciso — Nao Concordo, Nem Discordo); e Posi¢cdo Desfavoravel

(somatorio das frequéncias: Discordo Parcialmente e Discordo Totalmente).

2.5 LIMITACOES DO METODO
O presente estudo teve por limitacdes a abrangéncia da pesquisa restrita a

uma Unica Instituicdo Publica estadual, em razéo de seu exiguo periodo de tempo
disponivel ao aprofundamento do tema e da restrita disponibilidade de recursos
para sua execucéo, 0 que nao permite, em principio, que as conclusdes extraidas
no estudo se adéqiem, em sua totalidade, as demais Instituicbes Publicas

estaduais.



E provavel que a amostra selecionada ndo tenha sido a mais
representativa do universo estudado, mas esse é o risco inerente a opg¢ao do
critério de acessibilidade.

Da mesma forma, convém ndo esquecer que o investigador trouxe consigo
suas crencas, paradigmas e valores, além de sua identidade que estiveram
refletidas na escolha do referencial te6rico, do método de pesquisa, do processo
de tratamento dos dados, o que, por si sO, refuta a ‘neutralidade cientifica’.

Por ultimo, o instrumento de pesquisa selecionado esteve suscetivel aos
seguintes erros de mensuragdo: a) erros de distorcdo do instrumento —
inadequacdes na elaboracdo do instrumento; b) erros associados ao agente de
coleta — podem gerar medidas distorcidas; c) erros de resposta — englobam os
erros devido a auséncia de resposta por parte dos sujeitos, por decisédo prépria ou
por incapacidade de responder, assim como os erros devido a respostas falsas,
deliberadamente fornecidas, ou ocasionadas por dificuldade de entendimento do
gue esta sendo perguntado; d) erros de informacdo substituta — discrepancias
entre a informacdo pretendida e a efetivamente obtida, e e) erros de

processamento (Costa, 2011 apud Silva, 2012).

3 ADMINISTRAQAO POR OBJETIVOS
Segundo Chiavenato, a Administracdo por Objetivos (APO) ou

Administracdo por Resultados surgiu em 1954, quando Peter F. Drucker publicou
o livro ‘pratica sobre administragdo de empresas’. O autor a define como “[...] uma
técnica administrativa que enfatiza os objetivos, finalidades e resultados em lugar
do processo administrativo (meios).” (2004b, p. 204). Ou seja, a APO caracteriza-
se por ser:

[...] um processo em que gerentes e subordinados identificam e
negociam  objetivos comuns, definem as éareas de
responsabilidades de cada um em termos de resultados
esperados e utilizam esses objetivos como guias para a sua
atividade. (CHIAVENATO, 2004b, p.188).

Nesse sentido, a Administragcéo por Objetivos defende a definicdo conjunta
de objetivos entre o0 gerente e subordinado, de preferéncia no inicio de cada ciclo
de desempenho. A especificacdo das responsabilidades de cada pessoa dar-se-a
em razao destes resultados esperados, que passardo a constituir os indicadores e

padrées de desempenho sob os quais serdo avaliados (Chiavenato, 2004b).
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Um objetivo pode ser entendido como um enunciado explicito a respeito
dos resultados a serem alcancados em determinado periodo de tempo. Os
objetivos orientam o desempenho das pessoas e devem ser relevantes,
guantificaveis, dificeis, mensuraveis e alcancaveis (Lodi, 1972 apud Chiavenato,
2004b).

Desta forma, pode-se inferir que a Administragdo por Objetivos
fundamenta-se no planejamento estratégico da organizacdo, a partir do
escalonamento de seus objetivos em uma ordem gradativa de importancia —
relevancia ou de prioridade — isto é, 0s objetivos organizacionais sao desdobrados
em objetivos departamentais, e estes desdobrados em objetivos operacionais
(Chiavenato, 2004b).

De acordo com Marras e Tose (2012), a Administracdo por Objetivos de
Peter F. Drucker proporcionou um maior compromisso das pessoas com a
estratégia da organizacdo. Contudo, o mero estabelecimento de objetivos ndo é
condicao suficiente para garantir o alinhamento estratégico, para tanto:

A utilizacdo de modelos de gestéo por competéncias, a adogao de
metas e a criagdo de indicadores de desempenho foram os
instrumentos que permitiram a integracdo de metas corporativas
com as metas de grupos/equipes e as metas individuais.
(HIPOLITO & REIS, 2002 apud MARRAS & TOSE, 2012, p. 45).

Ademais, com o advento do ‘balanced scorecard’ (BSC) em 1992, a partir
da publicacéo do livro ‘a estratégia em agao: ‘balanced scorecard’ por Kaplan e
Norton, o processo de alinhamento estratégico nas organizacdes foi impactado de
forma decisiva a partir da proposicao destes autores. A metodologia BSC defende
0 estabelecimento dos objetivos organizacionais, departamentais e operacionais
em quatro dimensdes: a financeira, as pessoas (aprendizagem e crescimento), 0s
clientes e os processos (Kaplan e Norton, 1997 apud Marras e Tose, 2012).

Contudo, a Administracdo por Objetivos (APO), assim como qualquer
técnica administrativa, possui disfungbes quando utilizada indevidamente. De
modo a néo fracassar com a APO, as organizagdes devem evitar:

N&o obter a participacdo da alta direcdo nem de todas as
pessoas. Dizer a todos que a APO é uma técnica que resolve
todos os problemas. Adotar a APO dentro de um programa
acelerado. Fixar somente objetivos financeiros e quantificaveis.
Simplificar ao extremo todos os procedimentos. Aplicar a APO
apenas em areas isoladas — e ndo globalmente. Delegar todo o
projeto da APO ao pessoal de nivel inferior. Concentrar em
individuos e ignorar os problemas do grupo. Inaugurar o sistema e
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depois deixa-lo andar sozinho, sem incentiva-lo, avalid-lo ou
acompanhé-lo. Ignorar os objetivos dos gerentes, concentrando-
se nos objetivos da companhia. (HUMBLE, 1969 apud
CHIAVENATO, 2004b, p.199).

Da mesma forma, as organizacbes devem evitar alguns exageros que a
APO pode ocasionar, dentre eles:

1. Excesso de regulamentos e de papelério. A APO tornou-se
burocratizada nas grandes organizacdes. 2. Autocracia e
imposicdo. A APO tornou-se o sindnimo de chefes autocratas e
gue impdem objetivos organizacionais aos subordinados. 3.
Motivacdo negativa. Os objetivos impostos autocraticamente
geram tensdes e angustias nos subordinados, em vez de motiva-
los para o alcance de metas e resultados. Quase sempre, 0S
objetivos organizacionais ndo sdo relacionados ao alcance de
objetivos individuais. (CHIAVENATO, 2004b, p.200-201).

Por fim, com o estabelecimento dos objetivos e de seus desdobramentos, a
Administracdo por Objetivos permite que as organizagbes promovam “[...] a
avaliacdo do desempenho, a remuneracéo flexivel e a conjugacao entre objetivos
organizacionais e objetivos individuais das pessoas.” (CHIAVENATO, 2004b,
p.188). Para tanto, programas bem-sucedidos de APO devem, necessariamente,
contemplar as seguintes condic¢des:

Enfase consciente na formulacio de objetivos consensuais.
Frequente interacdo e retroacado (feedback) entre subordinados e
superiores quanto ao progresso frente aos objetivos, remogéo de
obstadculos ou necessidade de revisdo de objetivos.
Oportunidades de participacdo, mesmo quando as decisdes finais
devam ser tomadas na cupula da empresa. (HELLRIEGEL &
SLOCUM Jr, 1974 apud CHIAVENATO, 2004b, p. 201).

4 ADMINISTRAC}AO PUBLICA GERENCIAL
De acordo com o Plano Diretor de Reforma e Aparelho do Estado, entre os

anos 1970 até o inicio da década de 1990, o Brasil enfrentou uma grave crise
econbmica, que, também, configurou-se por uma crise do Estado, em virtude do
modelo de desenvolvimento ora adotado, caracterizado por forte presenca no
setor produtivo (Brasil, 1995).

Dentre as diversas causas da crise do Estado, destacam-se: a) o
agravamento da crise fiscal; b) o esgotamento da politica intervencionista; e c) a
superacdo do modelo de administracdo publica burocratica; que culminaram na

gradual deterioracao dos servi¢os publicos no Pais (Brasil, 1995).
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Complementarmente, acrescenta-se a essa crise do Estado a aceleragéo
do desenvolvimento tecnoldgico e a intensificacdo da globalizagdo na economia
mundial, que acirraram a competicdo entre as nacodes (Brasil, 1995).

Nesse cenario:

[...] a reforma do Estado passou a ser instrumento indispensavel
para consolidar a estabilizagdo e assegurar 0 crescimento
sustentado da economia. Somente assim sera possivel promover
a correcao das desigualdades sociais e regionais. (BRASIL, 1995,

p.6).
Desta forma, impds-se ao Estado a necessidade de um salto de qualidade

em sua forma de atuacéo, ja que:

Com os novos tempos de mudanca, transformacdo e de
instabilidade, o padrao burocrético cedeu lugar para a inovacao e
para a necessidade de agregar valor a organizacdo, as pessoas
gue nela trabalham e aos clientes que dela se servem.
(CHIAVENATO, 2004a, p.223).

Com isso, projetou-se um Estado baseado em conceitos de administracéo
e eficiéncia, mediante controle dos resultados e descentralizacdo, denominado de
‘administracdo publica gerencial’, como forma de contrapor-se ao modelo
burocrético, caracterizado por centralizacao, rigidez nos procedimentos e excesso
de normas e regulamentos. Para tanto, era preciso reorganizar as estruturas da
administracdo no sentido de direciona-las para a énfase na qualidade e na
produtividade do servico publico e para a profissionalizacdo de seus servidores
(Brasil, 1995).

Todavia, em principio, julga-se necessario fazer uma breve distincdo entre
‘Reforma do Estado’ e ‘Reforma do Aparelho do Estado’. O primeiro termo é mais
amplo e diz respeito aos varios setores do governo em conjunto com a sociedade
brasileira, enquanto o segundo termo diz respeito apenas a maquina
administrativa do governo (Brasil, 1995).

A reforma do Estado representa uma redefinicdo do papel do proprio
Estado:

[...] que deixa de ser o responsavel direto pelo desenvolvimento
econdmico e social pela via da producdo de bens e servicos, para
fortalecer-se na funcdo de promotor e regulador desse
desenvolvimento. (BRASIL, 1995, p.12).
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J& a reforma do aparelho do Estado possui um escopo mais restrito no
tocante a uma administracdo publica mais eficiente e voltada para a cidadania,
por meio da:

[...] transicdo programada de um tipo de administracdo publica
burocrética, rigida e ineficiente, voltada para si prépria e para o
controle interno, para uma administragcao publica gerencial, flexivel
e eficiente, voltada para o atendimento do cidaddo. (BRASIL,
1995, p.13-14).

Para tanto, o ‘novo’ aparelho do Estado deve passar a se caracterizar pela:
a) confianca e descentralizacdo da decisdo; b) flexibilizacdo da gestdo; c)
horizontalizacdo de sua estrutura; d) descentralizacdo das fungdes; e) incentivo a
criatividade; f) avaliacdo sistematica; g) recompensa pelo desempenho; h)
capacitacdo permanente; i) orientacdo para o cliente/cidad&o; e j) controle dos
resultados (Brasil, 1995).

A administragdo publica gerencial, de certa forma, representa um
rompimento com a administracéo publica burocratica, entretanto, isto ndo significa
dizer que a primeira renega todos os principios da segunda, pelo contrario, a
principal distingdo entre elas se d4 na sua forma de controle, a qual deixa de
basear-se nos processos para concentrar-se nos resultados (Brasil, 1995).

Nesse sentido, a partir desta iniciativa na esfera federal, no final da década
dos anos 1990, o modelo de ‘administragdo publica gerencial’, a partir dos anos
2000, passou, também, a ser adotado na esfera estadual. No caso do estado do
Rio de Janeiro n&o foi diferente.

Desta forma, iniciou-se um movimento de renovacao das principais formas
de atuacdo do Estado para dirigir-se a geracdo de melhores resultados para a
sociedade, de forma a reverter o seu quadro de gestdo publica ineficiente,
desarticulada e com baixa qualidade do gasto publico, para um novo cenario
orientado por resultados, no qual iniciativas inovadoras e proativas permitam uma
utilizacdo de seus recursos de forma mais eficaz, eficiente e efetiva (Rio de
Janeiro, 2007).

A partir do pressuposto de que o desempenho do aparelho estatal é cada
vez mais pressionado pela comparacdo com a qualidade e os custos dos servigos
prestados pelo setor privado e pela compreensao de que o mero cumprimento de

rotinas burocraticas, por si s6, ndo é condicdo suficiente para a producdo dos
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resultados esperados, projetou-se um processo sustentavel de reconstrucdo da
gestdo publica estadual (Rio de Janeiro, 2007). Para tanto, fazia-se necessario:

Profissionalizar a gestao, valorizar o servidor publico e implantar a
gestdo orientada para resultados; Reorganizar e racionalizar a
estrutura administrativa do estado, incluindo o aprimoramento da
governanca corporativa e a implantacdo de sistematica de
planejamento, controle e avaliacdo de desempenho nas diversas
unidades da administragdo direta e indireta; Atingir o equilibrio
fiscal através da modernizacdo da administracdo tributaria, da
gestdo orcamentaria e financeira eficiente e da melhoria do gasto
publico; Disseminar a transparéncia e estimular o controle social
das acdes governamentais; Aperfeicoar a governanca da
Tecnologia da Informacdo e aumentar a utilizagdo do governo
eletrénico, dando énfase a prestacdo de servicos ao publico;
Intensificar a atuacdo em parceria com os entes federados e
iniciativa privada; Ampliar a gestdo publica ndo governamental.
(RIO DE JANEIRO, 2007, p.65).

Por fim, pode-se inferir que, atualmente, a administracéo publica gerencial,
no ambito do estado do Rio de Janeiro, apoia-se nos postulados da administracao
por objetivos, entretanto, assume um diferente formato que corresponde a uma
espécie de ‘contratualizacao’ de resultados para os servigos publicos prestados,
denominado de ‘contrato de gestdo’. No contrato de gestao, as instituicdes firmam
um compromisso para o alcance de objetivos e recebem um orcamento global
para custear a realizacao dessas atividades. Sendo que:

O contrato de gestdo, com duracdo minima de um ano,
estabelecera objetivos e metas a serem atingidos pela instituicao,
em determinado periodo de tempo, assim como os indicadores
que permitirdo mensurar seu desempenho na consecucdo dos
compromissos pactuados no contrato. (PALUDO, 2010, p.277).

5 AVALIA(;AO DE DESEMPENHO COM FOCO EM METAS E RESULTADOS
Em diversas circunstancias de nosso cotidiano o ser humano avalia,

mesmo que de maneira informal, o que acontece ao seu redor (Chiavenato,
2004a). Tal entendimento contempla, inclusive, o desempenho das organizacfes
e de seus integrantes.

Entretanto, contrariando 0 senso comum, 0 uso sistematico da avaliacdo de
desempenho, como instrumento de contribuicdo do trabalho das pessoas nas
organizacdes, somente passou a ser utilizado a partir da 1l Guerra Mundial (Souza
et al, 2009).

Por uso sistemético da avaliacdo de desempenho entende-se a avaliacdo

formal, estruturada e publica, mediante “[...] 0 uso sistematico de informacdes e
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critérios acurados para atribuir valores e justificar juizos de valor [...]"” (WORTHEN;
SANDERS; FITZPATRICK, 2004, p.60-61).

A avaliagdo, portanto, consiste no ato de “[...] julgar o valor ou mérito de
alguma coisa.” (SCRIVEN, 1967 apud WORTHEN; SANDERS; FITZPATRICK,
2004, p.35). Para tanto:

A Avaliagdo usa métodos de pesquisa e julgamento, entre 0s
quais: 1) determinacdo de padrbes para julgar a qualidade e
concluir se esses padrdes devem ser relativos ou absolutos; 2)
coleta de informagdes relevantes; e 3) aplicacdo dos padrbes para
determinar valor, qualidade, utilidade, eficacia ou importancia.
Leva a recomendacdes cuja meta é otimizar o objeto de avaliagdo
em relacdo a seu(s) propésito(s) futuro(s). (WORTHEN;
SANDERS; FITZPATRICK, 2004, p.36).

Desta forma, o processo de avaliacdo formal serve para identificar pontos
fortes e fracos e para expor acertos e erros, porém, por si s6, ndo resolve os
problemas identificados, pois esse € o papel da administracdo e do gestor, que
deverd utilizar as conclusdes da avaliacdo para auxilia-lo nesse processo
(Worthen; Sanders; Fitzpatrick, 2004).

Ja a avaliacdo de desempenho pode ser entendida como uma apreciacao
sistematica de cada pessoa de acordo com o desempenho de suas atividades, de
seus resultados obtidos e do seu potencial de desenvolvimento. Portanto, traduz-
se num processo de julgar ou estimar valor, a partir de sua contribuicdo ao
negocio da organizacéo (Chiavenato, 2004a).

No tocante as organizacfes, em meados da década de 1950, houve uma
difusdo da avaliacdo de desempenho com a introducdo dos conceitos de gestao
defendidos pela Administracdo por Objetivos (APO). A época, apregoava-se,
principalmente, a verificagdo do desempenho organizacional a partir do
estabelecimento prévio de objetivos negociados por seus integrantes (Lopes,
2009; Pontes, 2010 apud Marras e Tose, 2012).

Nesse sentido, sejam organiza¢gfes publicas ou privadas, pode-se inferir
que a maior parte das modalidades de avaliacdo de desempenho se pautou nos
postulados da Administracao por Objetivos (APO) (Souza et al, 2009). Apesar de
passadas varias décadas, o0 modelo de gestédo proposto por Peter Drucker, ainda
€ amplamente utilizado por diversas organizacbes para a gestdo de seu

desempenho (Marras e Tose, 2012).
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De acordo com Hipdlito e Reis, (2002, apud MARRAS & TOSE, 2012, p.6),
as organizagOes avaliam o desempenho das pessoas que nela trabalham com
base em quatro focos: “[...] (1) avaliacdo do potencial, (2) analise comportamental,
(3) desenvolvimento profissional e (4) realizacdo de metas e resultados.”

No entanto, pode-se inferir que o método mais praticado, atualmente, pelas
organizagcOes brasileiras consiste na avaliagdo de desempenho baseada na
realizacdo de metas e resultados (Moreira, 2010 apud Marras e Tose, 2012).

A Avaliacdo de Desempenho com foco na realizacdo de metas e resultados
consiste:

[...] na apreciacéo dos resultados obtidos pelo avaliado em relagéo
a metas previamente negociadas com a organizacdo. Dessa
forma, avalia-se o esforco e a dedicacdo dos profissionais, e
geralmente essa medigédo é feita de forma quantitativa. (MARRAS
& TOSE, 2012, p.12).

De acordo com Souza et. al. (2009), ha distincdo entre a avaliagdo de
desempenho por objetivos e a avaliacdo de desempenho por resultados, porém
classificam ambos os modelos como métodos tradicionais de avaliacdo de
desempenho.

Segundo esses autores, a avaliacdo de desempenho por objetivos é
derivada da Administracdo por Objetivos (APO) e é caracterizada pela
mensuracdo do nivel de cumprimento dos objetivos especificos previamente
negociados, os quais devem estar alinhados com os objetivos organizacionais. Ja
a avaliacao de desempenho por resultados € caracterizada pela comparacao
entre os resultados previstos e os resultados obtidos.

Ainda de acordo com esses autores, a Avaliacdo de Desempenho com foco
na realizacdo de metas e resultados, continua a se pautar, e muito, nos
postulados propostos por Drucker nos anos 1950, tais como: a) estabelecimento
de objetivos consensuais entre gerente e subordinado; b) comprometimento das
partes no alcance dos objetivos; c) provimento pelo gerente dos meios
necessarios ao alcance dos objetivos por parte do subordinado; d)
acompanhamento constante do desempenho; e) frequente medicdo dos
resultados; e f) uso intensivo de ‘feedback’ (Chiavenato, 2001 apud Marras e
Tose, 2012).
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Da mesma forma, a avaliacdo de desempenho com foco na realizagéo de
metas e resultados pressupde, ainda, o estabelecimento dos objetivos nos niveis
institucional, administrativo-gerencial e técnico-operacional (Paludo, 2010).

Ademais, faz-se necessario, por parte do gerente/avaliador, a no¢do da
existéncia de varidveis que circundam o processo de avaliacdo de desempenho e,
assim, o influenciam diretamente. Tais varidveis, segundo a taxionomia proposta
por Marras e Tose (2012), podem ser de ordem: teleoldgica, cognitiva, volutiva,
tecnoldgica e compensatoria.

A variavel teleolégica diz respeito a informacdo disponivel nas
organizacfes a respeito de metas, parametros e resultados exigidos. A variavel
cognitiva versa a respeito das competéncias requeridas para a realizacdo de
determinada tarefa com sucesso. A varidvel volutiva relaciona-se com a
motivacdo necessdria para se alcancar determinada meta ou resultado. A variavel
tecnologica trata das condicbes técnicas oferecidas pela organizacdo ao
empregado para o desempenho de suas atividades. Por fim, a variavel
compensatoéria encerra o conjunto de alternativas necessérias para se alcancar
um excelente desempenho ao inferir que o empregado por dedicar grande parte
de sua vida a organizacdo espera uma compensacdo condizente em troca
(Marras e Tose, 2012).

Entretanto, inicialmente, a avaliacdo de desempenho com foco na
realizacdo de metas e resultados concentrava-se, exclusivamente, em avaliar
aspectos meramente quantitativos, no entanto, com a sua evolugcédo, passou a
considerar, também, os aspectos comportamentais das pessoas no desempenho
de suas funcbes, ou seja, a maneira pela qual as metas e resultados foram
alcancados (Marras e Tose, 2012).

Essa amplitude da avaliacdo foi apoiada pela introducdo dos conceitos de
gestado propostos pelo ‘balanced scorecard’ (BSC) de Kaplan e Norton, o qual
defendia o acréscimo de outros indicadores relacionados as pessoas, aos clientes
e aos processos da organizacdo aos habituais indicadores financeiros (Marras e
Tose, 2012).

Atualmente, a conjugacdo dos meétodos quantitativos e qualitativos, no
ambito da avaliacdo de desempenho, é defendida pela maioria dos estudiosos de

avaliacdo em virtude de serem “[..] compativeis e que usar ambos numa
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avaliacdo faz com que esta se torne melhor.” (WORTHEN; SANDERS;
FITZPATRICK, 2004, p.118).

Como forma de evitar os desafios da ‘subjetividade’ na conjugacao dos
meétodos quantitativos e qualitativos, Marras e Tose (2012, p. 51) sugerem que ao
se realizar a avaliagdo de desempenho humano, o avaliador deve,
essencialmente, “[...] concentrar-se nos aspectos do trabalho, no comportamento
e ndo no individuo.”

No entanto:

Na elaboracdo dos objetivos, € importante observar que: o0s
objetivos devem ser desafiadores, mas factiveis [...]; o resultado a
ser alcancado deve ser expresso com a clareza necessaria para
gue as pessoas tenham uma visao nitida de como atingi-lo; os
resultados devem ser negociados previamente entre gestor e
subordinado; no momento da negociagdo dos objetivos, é
importante estabelecer critérios de revisdo das metas, se
necessario. (MARRAS & TOSE, 2012, p.16).

Por fim, as organizacdes devem estar atentas para o fato de que:

[...] a definicdo inadequada dos objetivos, 0 escasso envolvimento
da alta administracdo, o despreparo gerencial para gerir pessoas,
a avaliacdo sistematica, o baixo comprometimento da lideranca e
a excluséo dos avaliados do processo de planejamento [...] [sd0]
fatores que impedem a consecucdo dos propositos da avaliacao
de desempenho. (GIL, 2001 apud SOUZA et al, 2009, p.85).

Portanto, pode-se inferir que o desempenho das pessoas nas organizacoes
“[...] € mais afetado pela falta de objetivos claros, de priorizacdo adequada de
tarefas e por uma sensacdo de excesso de atividades do que pela falta de
recursos ou de treinamento [...]"” (MARRAS & TOSE, 2012, p.16).

6 O FENOMENO DA PERCEPCAO

As organizacg0es, por serem entidades sociais, sS40 compostas por pessoas
e recursos deliberadamente organizadas e estruturadas para a execucado de
acOes dirigidas a consecucdo de determinados objetivos comuns (Chiavenato,
2004b).

Logo, diante de seu carater social, as organizacbes devem ter o
entendimento de que “cada pessoa é diferente ndo apenas de todas as demais,
mas de si propria em diferentes momentos, ao longo de sua vida, e em diferentes

situagdes.” (MAXIMIANO, 2000, p.268).
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Sendo assim, ao se avaliar o desempenho humano no ambiente
organizacional, € condicdo necesséria, por parte do avaliador, conhecer os
impactos que os fenbmenos do comportamento humano possuem nas relacoes
interpessoais. Dessa forma, as pessoas devem ser percebidas com base em seus
valores, habitos, emocdes, motivacdo, interesses, conhecimentos, competéncias
etc. (Souza et al, 2009).

Portanto, no tocante a avaliacdo de desempenho, os fenémenos do
comportamento humano representam pontos criticos a adequada gestdo de
pessoas nas organizacgdes (Souza et al, 2009). Para tanto:

[...] € extremamente importante compreender os mecanismos que
movimentam as pessoas, para 0s comportamentos de alto
desempenho, indiferenca ou improdutividade, a favor ou contra os
interesses da organizacdo e da administracdo. (MAXIMIANO,
2000, p. 297).

Por isso, é preciso considerar a existéncia de uma série de aspectos
inerentes ao processo avaliativo nas organizacfes que influenciam o seu fluxo de
normalidade e interferem em seus resultados finais, independentemente, das
caracteristicas intrinsecas do instrumento de avaliacdo utilizado (Marras e Tose,
2012).

No entanto, € impossivel discorremos a respeito da avaliacdo do
desempenho humano sem, antes, abordarmos os estudos de Gestalt. Os estudos
de Gestalt inferem que “[...] ha inUmeras condi¢des que alteram a forma pela qual
os estimulos sdo percebidos, permeando as caracteristicas determinantes da sua
subjetividade.” (SOUZA et al, 2009, p.97).

Os autores complementam que:

Experiéncias passadas, emocdes, motivacdes e outras diferencas
individuais funcionam como filtros que influenciam nossa
percepcdo do mundo, que se reflete no nosso comportamento. O
desempenho humano decorre do modo como interpretamos o0s
contetdos percebidos, o que pode gerar ou nado distorgOes
significativas na performance. Os elementos significativos sao
registrados; os irrelevantes, ignorados, e outros, ainda, séo
distorcidos ante a interferéncia dos filtros perceptuais. (SOUZA et
al, 2009, p.97).

A percepcado corresponde a um processo de selecdo, organizacdo e
interpretacdo de estimulos oriundos de seu ambiente. Por interpretacdo entende-
se a codificagdo que da significado e valor ao estimulo (Maximiano, 2000). A
percepcao é, também, um produto da interacdo entre o estimulo e o observador,
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nessa interagao, “[...] o estimulo influencia o observador e € por ele influenciado.”
(MAIER, 1973 apud MAXIMIANO, 2000, p.270).

Com isso, diferentes pessoas podem reagir de formas distintas, a partir de
um mesmo estimulo, ou seja, uma determinada realidade percebida pode
provocar diferentes percepc¢des nas pessoas, de acordo com a interpretacao de
cada observador (Maximiano, 2000).

A diferenca entre a realidade observada e a realidade percebida pode ser
explicada por meio de dois fendbmenos: a percepcdo seletiva e a adaptacao
sensitiva. O primeiro fenbmeno argumenta que apenas uma variedade dos
estimulos que o ambiente oferece retém a atencdo do observador, ja o segundo
fenbmeno argumenta que a sensibilidade da percepcéo € reduzida ao longo do
tempo quando um mesmo estimulo é submetido (Maximiano, 2000).

Por fim, € condicdo necessaria para o avaliador, ao participar de um
processo avaliativo, compreender os fendmenos da percepcdo e seus
componentes (estimulo, situacdo e observador), assim como os fatores que a
agucam ou a embotam, tais como: atitudes, motivagdes, interesses, experiéncias,
expectativas etc. (Maximiano, 2000).

A partir desta compreensdo, cabera ao avaliador refletir a respeito das
consequéncias que o fenbmeno da percepcdo pode acarretar ao processo
avaliativo, denominados de ‘problemas inerentes a um programa de avaliacdo de
desempenho’. Estes podem ocorrer sob duas formas: “[...] 1) quando o avaliador
assume atitudes conscientes; e/ou 2) quando o avaliador assume atitudes
inconscientes.” (MARRAS & TOSE, 2012, p. 80).

Por atitudes conscientes entende-se: o efeito halo (quando a atribuicdo de
valor ndo corresponde com o padrdao de desempenho exigido pelo critério de
avaliacdo) e o efeito de tendéncia central (quando a atribuicéo de valor € nivelada
medianamente entre os avaliados para evitar situacdes de desconforto futuro ou
argumentacdes de que nao dispde). Por atitudes inconscientes entende-se: julgar
sob a impressédo de uma qualidade, basear-se em acontecimento recente, levar
em conta caracteristicas que n&o dizem respeito ao cargo, supervalorizar
qualidades potenciais, etc. (Marras e Tose, 2012).

Nesse sentido, o entendimento, por parte dos gestores, do fendbmeno da

percepcdo e das possiveis atitudes conscientes e/ou inconscientes que estes
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podem adotar durante o processo avaliativo, € de suma importancia para um

adequado processo de avaliacdo do desempenho.

7 OS DESAFIOS GERENCIAIS EXISTENTES AO SE AVALIAR O
DESEMPENHO HUMANO NO AMBITO DA ADMINISTRACAO PUBLICA
ESTADUAL

Ao se considerar o processo de transicdo entre o modelo burocréatico e o
modelo gerencial pelos quais determinados oOrgdos da administracdo publica
estadual (RJ) perpassam, Silva Junior (2011) identificou alguns fatores que
restringiam o comportamento de seus integrantes, em face desse contexto, dentre
0s quais se destacaram a falta de apoio institucional e o despreparo do corpo
gerencial frente aos desafios que uma mudanca organizacional desse porte impde
as organizacdes. O autor ainda complementa que existiam fatores que causavam
insatisfacdo em seu corpo funcional, afetando assim o seu desempenho, dentre
0S quais se destacaram a falta de apoio institucional, a falta de continuidade na
gestao e a ingeréncia politica.

Como forma de reverter tal cenario, sugeriu-se a adogcédo de praticas de
‘benchmarking’, ‘endomarketing’ e ‘empowerment’, como forma de promover o
engajamento do corpo funcional ao novo modelo gerencial, além da préatica de
‘coaching’, como forma de direcionar seu corpo gerencial ao alcance de metas e
objetivos esperados, em razédo de seu desempenho.

Com isso, em virtude desse diagnéstico, pode-se inferir que os desafios
gerenciais existentes no processo de avaliagdo do desempenho humano, no
ambito da administracdo publica estadual (RJ), sdo ainda mais intensificados
diante de sua tentativa de quebra de paradigma, decorrente de um processo de
mudanca organizacional, cujo objetivo é promover a substituicio do modelo de
gestao publica burocratico pelo modelo de gestao publica gerencial, por ora ainda
nao totalmente estruturado.

Portanto, passados alguns anos dessa pesquisa, optou-se por sua
replicacdo, em parte, a fim de identificar a manutencdo ou ndo desses fatores
intervenientes, contudo, sob um novo prisma, no tocante aos desafios gerenciais

existentes ao se avaliar o desempenho humano no referido contexto.
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8 RESULTADOS
A partir da analise de conteudo acerca das respostas obtidas junto as

pessoas envolvidas no processo avaliativo, por meio da aplicacado do instrumento
de pesquisa questionério, sob a forma escala de atitude do tipo likert, houve a
emersdo de categorias-sintese, cujo conteddo mostrou-se significativo e
pertinente ao objeto de estudo.

Os resultados estdo apresentados mediante o agrupamento dessas
categorias-sinteses em funcdo do objeto de estudo, em que as trés primeiras
colunas de dados representam a quantidade, em percentual, de posicoes
favoraveis (fav.), indiferentes (ind.) e desfavoraveis (desf.), respectivamente, a
partir de suas ocorréncias. Ja as trés ultimas colunas de dados, correspondem as
andlises estatisticas de média (méd.), moda (mod.) e mediana (med.),
respectivamente, a partir de suas pontuacdes associadas.

Os resultados da andlise de contetido revelaram:

8.1 ASPECTOS CONTEXTUAIS
Tabela 1 — Grau de concordancia das pessoas envolvidas (aspectos contextuais)

Item Aspectos Contextuais Fav. | Ind. | Desf. | Méd. | Mod. | Med.

O desempenho de uma organizagao publica é
1.1 | afetado negativamente pela rigidez da legislagdo | 70% | 5% | 25% | 0,45 | 1,00 1
(leis e decretos).

O desempenho de uma organizacao publica é
1.2 | afetado negativamente pelo excesso de 65% | 5% | 30% | 0,30 | 1,00 1
padronizacdo (normas e regulamentos).

O desempenho de uma organizacdo publica é
1.3 | afetado negativamente pela descontinuidade 100% | 0% | 0% | 1,65 | 2,00 2
administrativa (alternancia de chefia).

O desempenho de uma organizacédo publica é
1.4 | afetado negativamente pela ingeréncia 100% | 0% | 0% | 1,75 | 2,00 | 2,00
(interferéncia) politica (executivo e/ou legislativo).

O desempenho de uma organizacédo publica é
afetado negativamente pela estrutura
organizacional vertical (com diversos niveis
hierarquicos).

15 50% | 20% | 30% | 0,15 | 1,00 | 0,50

O desempenho de uma organizacédo publica é
1.6 | afetado negativamente pela falta de apoio e 100% | 0% | 0% | 1,80 | 2,00 | 2,00
participacdo da alta administracao.

O desempenho de uma organizacédo publica é
afetado negativamente pelo baixo
comprometimento gerencial no alcance dos
objetivos.

1.7 95% | 0% | 5% | 1,60 | 2,00 | 2,00

O desempenho de uma organizacédo publica é
1.8 | afetado negativamente pelo despreparo gerencial | 100% | 0% | 0% | 1,80 | 2,00 | 2,00
em gestdo de pessoas.
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1.9

O desempenho de uma organizacao publica é
afetado negativamente pela centralizacdo do
poder decisério (auséncia de autonomia pelos
subordinados).

90%

10%

0%

1,45

2,00

2,00

1.10

O desempenho de uma organizacao publica é
afetado negativamente pela auséncia de
recompensas nao financeiras (reconhecimento,
promocao, treinamento, etc.) em razao dos
resultados obtidos.

90%

5%

5%

1,10

1,00

1,00

111

O desempenho de uma organizacéo publica é
afetado negativamente pelas atitudes,
motivacdes, interesses, experiéncias e
expectativas dos integrantes.

85%

5%

10%

1,20

2,00

1,00

1.12

O desempenho de uma organizacdo publica é
afetado positivamente pela politica de
bonificacdo por resultados.

90%

5%

5%

1,35

2,00

1,50

1.13

O desempenho de uma organizagéo publica &
afetado positivamente pelo modelo de gestéo por
resultados.

90%

5%

5%

1,25

1,00

1,00

1.14

O desempenho de uma organizacéo publica é
afetado positivamente pelo plano estratégico
(Misséo, visao, valores, objetivos, estratégia,
indicadores e metas).

75%

10%

15%

1,05

2,00

1,50

1.15

O desempenho de uma organizacéo publica é
afetado positivamente pelo escalonamento de
objetivos em ordem gradativa de relevancia, do
estratégico para equipes e destes para 0s
individuais.

80%

15%

5%

1,25

2,00

1,50

1.16

O desempenho de uma organizacdo publica é
afetado positivamente pela clareza nos objetivos
organizacionais, por equipes e individuais.

90%

0%

10%

1,35

2,00

2,00

Fonte: Os autores (2014).

A tabela 1 ilustra a tabulacdo das respostas dadas pelas pessoas

envolvidas no processo de avaliacdo de desempenho individual na Instituicdo

objeto de estudo, no tocante aos aspectos contextuais, mediante uma escala de

concordancia.

8.2 ASPECTOS GERENCIAIS
Tabela 2 — Grau de concordancia das pessoas envolvidas (aspectos gerenciais)

ltem Aspectos Contextuais Fav. | Ind. | Desf. | Méd. | Mod. | Med.
Os objetivos da organizacdo séo escalonados em

2.1 | ordem gradativa de relevancia, do estratégico 50% | 10% | 40% | 0,05 | 1,00 | 0,50
para equipes e destes para os individuais.

29 Os obje_tlvos da organizacao sdo orle_ntados para | cor | 1006 | 45% 0,05 | -1,00 | 0,00
o atendimento das demandas da sociedade.

23 Os objetivos da organizacdo séo orientados para 65% | 5% | 30% | 0,50 | 1,00 | 1,00

a melhoria dos servigos prestados.
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2.4

Os objetivos da organizacéo estdo dispostos sob
as perspectivas: financeira, aprendizagem,
USUArio e processos internos.

35%

35%

30%

0,10

0,00

0,00

2.5

Os objetivos da organizacdo séo relevantes e
desafiadores.

40%

10%

50%

-0,10

-1,00

-0,50

2.6

Os objetivos da organizacdo séo formulados de
forma consensual, ou seja, entre a clpula
administrativa e o corpo gerencial.

40%

10%

50%

-0,25

1,00

-0,50

2.7

Os objetivos estabelecidos e os resultados
alcancados pela organizacao sdo de amplo
conhecimento de seus integrantes.

25%

0%

75%

-0,80

-1,00

-1,00

2.8

Os objetivos da equipe (departamento) sao
formulados de forma alinhada com os objetivos
da organizagdo.

45%

15%

40%

0,15

-1,00

0,00

2.9

Os objetivos da equipe (departamento) sédo
formulados de forma consensual, ou seja, entre o
gestor e os integrantes da equipe.

50%

10%

40%

0,15

1,00

0,50

2.10

Os objetivos da equipe sao relevantes e
desafiadores.

50%

20%

30%

0,15

1,00

0,50

211

As atividades dos integrantes da equipe estao
dispostas segundo ordem gradativa de relevancia
e prioridade.

50%

25%

25%

0,20

1,00

0,50

2.12

A interagdo e retroacdo de informacao entre os
integrantes da equipe e o0 gestor, no tocante ao
desempenho da equipe, se da de forma
frequente.

25%

30%

45%

-0,40

0,00

0,00

2.13

O acompanhamento do desempenho dos
integrantes da equipe se da de forma constante.

20%

30%

50%

-0,45

0,00

-0,50

2.14

O alcance dos objetivos estabelecidos para a
equipe se da por meio do comprometimento de
seus integrantes.

75%

5%

20%

0,65

1,00

1,00

Fonte: Os autores (2014).

A tabela 2 ilustra a tabulacdo das respostas dadas pelas pessoas

envolvidas no processo de avaliagdo de desempenho individual na Instituicdo

objeto de estudo, no tocante aos aspectos gerenciais, mediante uma escala de

concordancia.

8.3 ASPECTOS COMPORTAMENTAIS

Tabela 3 - Grau de concordancia das pessoas envolvidas (aspectos
comportamentais)
ltem Aspectos Contextuais Fav. | Ind. | Desf. | Méd. | Mod. | Med.
31 O_s objetivos |nd|V|dga!s séo forml_JIados de forma 65% | 10% | 25% | 0,55 | 1,00 | 1,00
alinhada com os objetivos da equipe.
Os objetivos individuais sé&o formulados de forma
3.2 | consensual, ou seja, entre o gestor e o integrante | 40% | 25% | 35% | -0,05| 1,00 | 0,00

da equipe.
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Os objetivos individuais séo relevantes e

33 desafiadores.

55% | 20% | 25% | 0,35 | 1,00 | 1,00

Os fatores de avaliagéo do desempenho
3.4 |individual mensuram o nivel de cumprimento dos | 55% | 10% | 35% | 0,20 | 1,00 | 1,00
objetivos individuais estabelecidos.

O instrumento de avaliagdo de desempenho
3.5 |individual da organizac¢édo permite erros de 80% | 10% | 10% | 1,10 | 2,00 | 1,00
avaliacdo por parte do avaliador.

O instrumento de avaliagdo de desempenho
3.6 | individual da organizac¢do permite a quantificagdo | 50% | 25% | 25% | 0,30 | 1,00 | 0,50
do desempenho por parte do avaliador.

O avaliador identifica os resultados a serem
3.7 | atingidos e os comportamentos esperados em 55% | 15% | 30% | 0,20 | 1,00 | 1,00
relacdo aos objetivos estabelecidos.

O avaliador discute o desempenho obtido em
relacdo aos fatores de avaliacdo antes da
concluséo da avaliagéo do desempenho
individual.

3.8 40% | 40% | 20% | 0,25 | 0,00 | 0,00

O avaliador concentra a avaliacdo nos aspectos
3.9 |do trabalho e no comportamento no alcance dos | 15% | 35% | 50% | -0,35 | -1,00 | -0,50
objetivos e ndo na personalidade do avaliado.

O avaliador se utiliza de critérios de avaliagao

3.10 . >
comuns e uniformes perante todos os avaliados.

35% | 35% | 30% | 0,00 | 0,00 | 0,00

A avaliacdo de desempenho individual final é
3.11 | obtida mediante consenso entre o avaliador e 40% | 35% | 25% | 0,05 | 1,00 | 0,00
avaliada, a partir de argumentagfes mutuas.

Fonte: Os autores (2014).
A tabela 3 ilustra a tabulacdo das respostas dadas pelas pessoas

envolvidas no processo de avaliagdo de desempenho individual na Instituicdo
objeto de estudo, no tocante aos aspectos comportamentais, mediante uma

escala de concordancia.

9 CONCLUSOES

9.1 CONCLUSOES
A partir do referencial teorico utilizado e dos resultados obtidos na

pesquisa, pode-se subdividir os desafios gerenciais, que podem interferir no
processo de avaliagdo do desempenho humano, em dois grandes grupos, a

saber:

9.1.1 Percepcéo dos autores académicos
De acordo com a percepgdo dos autores académicos, ao se instituir um

modelo de ‘Administracdo Publica Gerencial’, as Instituigbes Publicas estao

sujeitas a diversos desafios gerenciais que podem interferir em seu processo de
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avaliacdo de desempenho. Os desafios identificados foram agrupados em trés
categorias:

1. Aspectos contextuais: processos de gestao voltados para si (meios);
processo decisorio centralizado; procedimentos administrativos rigidos; estrutura
organizacional verticalizada; excesso de normas e regulamentos; énfase no
controle de processos (a priori); funcdes centralizadas; escasso envolvimento da
alta administracdo; auséncia de incentivo, avaliagdo, acompanhamento e
aprimoramento do modelo de gestdo; auséncia de plano estratégico
(desdobramento dos objetivos e responsabilidades); etc.

2. Aspectos gerenciais: objetivos estabelecidos de forma autocratica;
auséncia de relacdo entre os objetivos organizacionais e o0s individuais;
ocorréncia de objetivos sem relevancia ou desafio; ocorréncia de objetivos dificeis
de quantificar, de serem mensurados ou de serem alcancgados; foco exclusivo em
objetivos financeiros e quantitativos; atitudes conscientes e inconscientes por
parte do avaliador; baixo comprometimento da lideranca, etc.

3. Aspectos  comportamentais: mecanismos  comportamentais
contrarios aos interesses da organizacdo; percepcdo seletiva; adaptacdo
sensitiva; interpretacdes da percepcao; existéncia de estimulos ignorados e, em
alguns casos, distorcidos; filtros da percepcao que interferem no comportamento;
definicdo inadequada de objetivos ou de forma ndo consensual; pouca informacao
disponivel e falta de clareza em relacdo a metas, parametros e resultados
exigidos; competéncia insuficiente, auséncia de motivacdo ou condigbes
tecnologicas deficientes para a realizacdo dos objetivos; compensacdo nao
condizente com a entrega; despreparo gerencial para liderar pessoas; excluséo
do avaliado no processo de planejamento; auséncia de interacdo e retroagédo de

informacgéao por parte do avaliador; etc.

9.1.2 Opinido das pessoas envolvidas
De acordo com a opinido das pessoas envolvidas, ao se instituir um

modelo de ‘Administracdo Publica Gerencial’, as Instituicbes Publicas estao
sujeitas a diversos desafios gerenciais que podem interferir em seu processo de
avaliacdo de desempenho. Os desafios identificados foram agrupados em trés

categorias:
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1. Aspectos contextuais: rigidez da legislacdo (leis e decretos);
descontinuidade  administrativa  (alterndncia de comando); ingeréncia
(interferéncia) politica (executivo el/ou legislativo); falta de apoio da alta
administracdo; baixo comprometimento gerencial no alcance dos resultados;
despreparo gerencial em gerir pessoas e equipes; centralizagdo do poder
decisorio (auséncia de autonomia pelos subordinados); auséncia de recompensas
nao financeiras complementares (reconhecimento, promocao, treinamento, etc.)
em razao dos resultados obtidos; e atitudes, motivagdes, interesses, experiéncias
e expectativas de seus integrantes.

2. Aspectos gerenciais: falta de transparéncia, junto aos integrantes,
em relacdo aos objetivos estabelecidos e os resultados alcancados.

3. Aspectos comportamentais: presenca de instrumento de avaliacéo

individual que permite erros de avaliagao por parte do avaliador.

9.2 CONCLUSAO DOS AUTORES
A partir do entendimento de que a ‘Administracdo Publica Gerencial’ é o

modelo vigente na grande maioria das Instituices Publicas no Brasil e que, em
razdo disto, praticam um processo avaliativo com foco na realizacdo de metas e
resultados para aferir o desempenho de seus integrantes, haja vista que este
modelo fundamenta-se nos postulados da ‘Administracdo por Objetivos’, é fator
crucial para a qualidade de seus servigos prestados compreender 0s principais
aspectos contextuais, gerenciais e comportamentais que podem interferir no
comportamento individual, coletivo e no processo de avaliagdo do desempenho
humano destas organizacoes.

Com isso, frente aos desafios gerenciais identificados, que podem interferir
no processo de avaliacdo do desempenho humano, recomenda-se que, ao
adotarem o modelo de ‘Administragdo Publica Gerencial’, as instituicbes publicas
devem necessariamente:

> Perspectiva dos autores académicos: garantir a intensa participacéo
da alta administracdo; orientar-se para resultados e para o usuario/cidadao;
promover um processo de decisdo descentralizado e flexivel, adotar uma
estrutura organizacional horizontal; aprimorar continuadamente seu sistema de
avaliacdo; desdobrar seus objetivos segundo ordem de relevancia e prioridade;

formular seus objetivos de forma consensual; garantir a constante interacédo e
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retroacao de informacao acerca do desempenho; estabelecer seus objetivos sob
a forma quantitativa e qualitativa; comprometer-se no alcance de seus objetivos;
prover 0s meios necessarios ao alcance dos objetivos; realizar acompanhamento
constante do desempenho; capacitar permanentemente o0s gestores; realizar
frequente medigéo; fazer uso intensivo de informagdes; treinar frequentemente os
avaliadores para evitar atitudes inconscientes prejudiciais; corrigir atitudes
conscientes prejudiciais do avaliador; prover compensacdes condizentes com as
entregas, etc.

> Perspectiva das pessoas envolvidas: adotar a metodologia de
gestao por resultados; instituir uma politica de bonificacdo (financeiras e/ou nao
financeiras) pelos resultados obtidos; elaborar um plano estratégico bem
detalhado e transparente; escalonar seus objetivos em ordem gradativa de
relevancia, do estratégico para equipes e destes para os individuais; e garantir a
clareza nos objetivos e resultados organizacionais, por equipes e individuais.

No tocante a organizacao objeto de estudo, a partir da opinido das pessoas
envolvidas no processo de avaliacdo de desempenho, constatou-se, em sua
grande maioria, falta de coeréncia entre 0s posicionamentos de seus integrantes
acerca da ocorréncia ou nao de boas praticas da Administracdo por Objetivos
(APO). Logo, pode-se inferir que algumas dessas boas préaticas séo utilizadas
apenas em parte de suas equipes, a critério de cada gestor, ndo se configurando,
portanto, em uma pratica institucional.

Sendo assim, julga-se necessario que essa organizacdo promova o
alinhamento de suas praticas gerenciais aos postulados de Peter Drucker e
Bresser Pereira, diante todos os gestores de equipe, seja por seu reforco, seja por
sua introducao, seja por seu desestimulo, em especial atencdo aos itens 2.1, 2.2,
23,24, 25, 2.6, 2.8, 2.9, 2.10, 2.11, 2.12, 2.13, 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.6, 3.7, 3.8,
3.9, 3.10 e 3.11, como forma de: a) propiciar um processo de avaliacdo de
desempenho individual mais efetivo; b) otimizar seus resultados; e ¢) melhorar a
qualidade de seus servigos prestados.

Por fim, diante da complexidade e variedade de desafios que a sociedade
contemporanea impde aos atuais gestores, € de extrema importancia que estes
compreendam a existéncia de uma série de aspectos, extrinsecos e intrinsecos,

inerentes ao processo de avaliagdo do desempenho humano nas organizacoes,
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que exercem influéncia direta e indiretamente, interferindo, assim, em seus
resultados.

Da mesma forma, por mais que uma organizagcao perquira um processo de
avaliacdo do desempenho humano isento de subjetividade, ainda que esta siga as
recomendacdes aqui expostas, inferimos que ndo h& meios de elimina-la por
completo, apenas meios de mitiga-la, pois, enquanto o processo avaliativo
depender da interpretacdo do avaliador e do avaliado, acerca dos estimulos
ambientais recebidos, estes sempre estardo suscetiveis ao fendbmeno da
percepcgao e, portanto, aos desvios da normalidade.

Logo, o entendimento, por parte dos gestores e da organizacdo, dos
componentes e produtos do fendmeno da percepcédo; e das possiveis atitudes
conscientes e/ou inconscientes que estes podem adotar durante o processo
avaliativo, pode ser considerado uma competéncia gerencial e uma vantagem

competitiva organizacional.

9.3 NOVA AGENDA DE PESQUISA
Por fim, como sugestdo de proximo estudo tem-se a replicacdo da

pesquisa: a) em pequena instancia, de forma longitudinal, isto €, de modo a
identificar mudancas ou ndo do fenbmeno no tempo, e b) em grande instancia, de
acordo com o método fenomenolégico, ou seja, de modo a compreender o

fendmeno a partir da leitura de seu contexto (Vergara, 2013).
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APENDICE A — Termo de Consentimento
Caro(a) Servidor(a),

Convido-o a participar de um estudo avaliativo a respeito da metodologia de
“Gestao por Resultados” adotada pela Instituicao, via celebracdo de Contrato de Gestao,
mediante a ‘contratualizacdo’ de resultados a cada ciclo de desempenho, com o intuito de
desenvolvimento de trabalho cientifico e/ou académico.

A participacdo neste estudo avaliativo ndo € obrigatoria, de forma que uma
eventual recusa ndo trara qualquer tipo de prejuizo em sua relacdo com o avaliador,
assim como em sua relagdo com a Instituichio. Da mesma forma, apesar do
consentimento inicial, a qualquer momento da avaliagéo, o entrevistado estara livre para
desistir de sua participagdo, assim como requerer a anulagdo de seu consentimento
anterior.

O presente estudo avaliativo tem por objetivo desvelar os maiores desafios
gerenciais na avaliacdo de desempenho, no ambito da administracdo publica estadual
(RJ), no tocante aos aspectos contextuais, gerenciais e comportamentais, por meio da
opinido de pessoas envolvidas no processo avaliativo, no intuito de apresentar
recomendacdes a serem adotadas pela Instituicdo, frente aos desafios gerenciais
relacionados. A sua participacdo ird contribuir para a realizacdo do referido estudo,
mediante o fornecimento de dados Uteis e relevantes que apoiardo o processo de
aprimoramento da referida metodologia de “Gestao por Resultados”.

A participacdo no estudo avaliativo consistird em responder um questionario a
respeito do tema em questdo, sob duas formas: a primeira de forma objetiva, mediante
gquestdes fechadas, e a segunda de forma dissertativa, mediante questdes abertas.

Os dados obtidos seréo tratados de forma confidencial, respeitado o anonimato do
entrevistado e da Instituicdo para fins de publicacdo. Os resultados do estudo serdo
apresentados de forma a ndo permitir a identificag@o individual dos participantes, assim
como da Instituicdo avaliada.

Participar deste estudo avaliativo ndo implicara em quaisquer tipos de custos ou
compensacgdes financeiras em virtude deste ser um ato voluntario. Ao final da pesquisa, 0
entrevistado recebera uma cépia deste termo com os contatos institucionais do avaliador
gue podera ser contatado a qualquer momento para esclarecimentos adicionais.

Carlos Alberto Couto da Silva Junior
(Avaliador Responsavel)

Email Institucional: XXxXX@XxXX Telefone Institucional: 21 XXXX-XXXX.

Declaro, nesta data, que compreendi os objetivos de minha participacdo neste estudo
avaliativo, assim como concordo em patrticipar.

Data: / / . Assinatura:
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Questionério a respeito da metodologia de “Gestao por Resultados” adotada pelo
Instituto, via celebragao de Contrato de Gestao, mediante a ‘contratualizagao’ de

resultados a ciclo de desempenho.

Instrucdo: Para cada item abaixo, marque um X na op¢ao que responde cada

guestao.

Identificacdo do Participante:

1.

Sexo:
Masculino ()
Feminino ()
Idade:

De 25 a 30 anos
De 31 a 35 anos
De 36 a 45 anos
De 46 a 55 anos
De 56 a 65 anos
De 66 a 70 anos

AN AN AN AN AN/
N N N N N N

Nivel de Escolaridade
Nivel Médio ()
Nivel Superior ()
Pés-graduacéao ()
Mestrado ()
Doutorado ()

Tempo no Servigo Puablico:
Até 5 anos )

De 5 a 10 anos
De 10 a 20 anos
De 20 a 30 anos
Mais de30 anos

AN AN AN AN/
N— N N N

Cargo:

Auxiliar
Assistente
Analista

Chefe de Servico
Gerente

AN AN AN AN /S
N N N N N

Ciclos de Desempenho (Contrato de Gestao):
1 Contrato ()

2 Contratos ()
3 Contratos ()
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Questionario a respeito da metodologia de “Gestao por Resultados” inspirada na

Administracéo por Objetivos e da Administracdo Publica Gerencial.

Ao considerar o modelo de “Gestéo por Resultados”, resultante da Administragédo
por Objetivos e da Administracdo Publica Gerencial, cujo pressuposto consiste no
estabelecimento de objetivos/metas, de indicadores de desempenho e de ‘pactuagao’ de

resultados, indique sua posicéo a respeito das afirmacdes a seguir.

Instrucdol: Para cada uma das afirmacdes abaixo, marque um X na coluna que
indica o seu grau de concordancia em relagdo ao item. Sendo que: (a) Concordo
totalmente; (b) Concordo parcialmente; (c) Indeciso — Nao concordo e nem discordo; (d)

Discordo parcialmente; e (e) Discordo totalmente.

Instrugcdo 2: No tocante aos aspectos contextuais a administracao publica, de um
modo geral, indique o seu grau de concordancia em relagéo as afirmativas, independente

de sua ocorréncia ou ndo em sua organizacao.

1. Aspectos Contextuais

Aspectos relacionados ao contexto ambiental sob o qual a Instituicao esta
inserida.

(@)

(b)

(c)

(d)

(e)

O desempenho de uma organizacdo publica é afetado negativamente pela rigidez
da legislacéo (leis e decretos).

O desempenho de uma organizacdo publica é afetado negativamente pelo excesso
de padronizacéo (normas e regulamentos).

O desempenho de uma organizacdo publica é afetado negativamente pela
descontinuidade administrativa (alternncia de chefia).

O desempenho de uma organizacdo publica é afetado negativamente pela
ingeréncia (interferéncia) politica (executivo e/ou legislativo).

O desempenho de uma organizacao publica é afetado negativamente pela estrutura
organizacional vertical (com diversos niveis hierarquicos).

O desempenho de uma organizagdo publica é afetado negativamente pela falta de
apoio e participacdo da alta administracao.

O desempenho de uma organizacdo publica é afetado negativamente pelo baixo
comprometimento gerencial no alcance dos objetivos.

O desempenho de uma organizagdo publica é afetado negativamente pelo
despreparo gerencial em gestédo de pessoas.

O desempenho de uma organizagdo publica é afetado negativamente pela
centralizacéo do poder decisério (auséncia de autonomia pelos subordinados).

O desempenho de uma organizagdo publica é afetado negativamente pela auséncia
de recompensas néo financeiras (reconhecimento, promocéo, treinamento, etc.) em
raz&o dos resultados obtidos.

O desempenho de uma organizacdo publica é afetado negativamente pelas
atitudes, motivacdes, interesses, experiéncias e expectativas dos integrantes.

O desempenho de uma organizagdo publica é afetado positivamente pela politica
de bonificacéo por resultados.

O desempenho de uma organizagdo publica é afetado positivamente pelo modelo
de gestao por resultados.
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O desempenho de uma organizagdo publica é afetado positivamente pelo plano
estratégico (Missdao, visdo, valores, objetivos, estratégia, indicadores e metas).

O desempenho de uma organizacdo publica é afetado positivamente pelo
escalonamento de objetivos em ordem gradativa de relevancia, do estratégico para
equipes e destes para os individuais.

O desempenho de uma organizagdo publica é afetado positivamente pela clareza
nos objetivos organizacionais, por equipes e individuais.
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Questionario a respeito da metodologia de “Gestao por Resultados” adotada pelo
Instituto, via celebracéo de Contrato de Gestdo, mediante a ‘contratualizagao’ de

resultados a ciclo de desempenho.

Ao considerar o0 modelo de “Gestdo por Resultados” adotado pelo Instituto, via
Contrato de Gestédo, a partir do estabelecimento de objetivos/metas, de indicadores de
desempenho e de ‘pactuagdo’ de resultados, indique sua posicdo a respeito das

afirmacgdes a seguir.

Instrucdol: Para cada uma das afirmacdes abaixo, marque um X na coluna que
indica o seu grau de concordancia em relagdo ao item. Sendo que: (a) Concordo
totalmente; (b) Concordo parcialmente; (c) Indeciso — Nao concordo e nem discordo; (d)

Discordo parcialmente; e (e) Discordo totalmente.

Instrucdo 2: No tocante aos aspectos gerenciais e comportamentais, indique o seu
grau de concordancia em relagdo as afirmativas, de acordo com sua ocorréncia ou nao

em sua organizagao.

2. Aspectos Gerenciais

Aspectos relacionados ao nivel gerencial dentro do contexto da organizagéo.

(@)

(b)

(c)

(d)

(€)

Os objetivos da organizagdo sdo escalonados em ordem gradativa de relevancia, do
estratégico para equipes e destes para os individuais.

Os objetivos da organizacdo sdo orientados para o atendimento das demandas da
sociedade.

Os objetivos da organizacdo séo orientados para a melhoria dos servigos prestados.

Os objetivos da organizagdo estdo dispostos sob as perspectivas: financeira,
aprendizagem, usudrio e processos internos.

Os objetivos da organizacdo séo relevantes e desafiadores.

Os objetivos da organizacdo sdo formulados de forma consensual, ou seja, entre a
cupula administrativa e o corpo gerencial.

Os objetivos estabelecidos e os resultados alcancados pela organizacdo sdo de
amplo conhecimento de seus integrantes.

Os objetivos da equipe (departamento) s&o formulados de forma alinhada com os
objetivos da organizacéo.

Os objetivos da equipe (departamento) sdo formulados de forma consensual, ou
seja, entre o gestor e os integrantes da equipe.

Os objetivos da equipe séo relevantes e desafiadores.

As atividades dos integrantes da equipe estdo dispostas segundo ordem gradativa
de relevancia e prioridade.

A interacdo e retroacdo de informacao entre os integrantes da equipe e o gestor, no
tocante ao desempenho da equipe, se da de forma frequente.

O acompanhamento do desempenho dos integrantes da equipe se da de forma
constante.

O alcance dos objetivos estabelecidos para a equipe se da por meio do
comprometimento de seus integrantes.
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Questionario a respeito da metodologia de “Gestao por Resultados” adotada pelo
Instituto, via celebragao de Contrato de Gestao, mediante a ‘contratualizagao’ de

resultados a ciclo de desempenho.

Ao considerar o0 modelo de “Gestdo por Resultados” adotado pelo Instituto, via
Contrato de Gestédo, a partir do estabelecimento de objetivos/metas, de indicadores de
desempenho e de ‘pactuagdo’ de resultados, indique sua posicdo a respeito das

afirmacgdes a seguir.

Instrucdol: Para cada uma das afirmacdes abaixo, marque um X na coluna que
indica o seu grau de concordancia em relagdo ao item. Sendo que: (a) Concordo
totalmente; (b) Concordo parcialmente; (c) Indeciso — Nao concordo e nem discordo; (d)

Discordo parcialmente; e (e) Discordo totalmente.

Instrucdo 2: No tocante aos aspectos gerenciais e comportamentais, indique o seu
grau de concordancia em relagéo as afirmativas, de acordo com sua ocorréncia ou nao

em sua organizagao.

3. Aspectos Comportamentais

Aspectos relacionados ao individuo dentro do contexto da organizacéo.

(@)

(b)

(c)

(d)

(€)

Os objetivos individuais sdo formulados de forma alinhada com o0s objetivos da
equipe.

Os objetivos individuais sdo formulados de forma consensual, ou seja, entre o
gestor e o integrante da equipe.

Os objetivos individuais séo relevantes e desafiadores.

Os fatores de avaliacdo do desempenho individual mensuram o nivel de
cumprimento dos objetivos individuais estabelecidos.

O instrumento de avaliacdo de desempenho individual da organizacdo permite erros
de avaliacao por parte do avaliador.

O instrumento de avaliagdo de desempenho individual da organizacdo permite a
quantificacdo do desempenho por parte do avaliador.

O avaliador identifica os resultados a serem atingidos e o0s comportamentos
esperados em relagdo aos objetivos estabelecidos.

O avaliador discute o desempenho obtido em relacdo aos fatores de avaliacdo
antes da concluséo da avaliagdo do desempenho individual.

O avaliador concentra a avaliacdo nos aspectos do trabalho e no comportamento no
alcance dos objetivos e ndo na personalidade do avaliado.

O avaliador se utiliza de critérios de avaliagdo comuns e uniformes perante todos os
avaliados.

A avaliacdo de desempenho individual final é obtida mediante consenso entre o
avaliador e avaliada, a partir de argumentag6es mutuas.
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Questionario a respeito da metodologia de “Gestao por Resultados” adotada pelo
Instituto, via celebragao de Contrato de Gestao, mediante a ‘contratualizagao’ de
resultados a ciclo de desempenho.

Ao considerar o modelo de “Gestdo por Resultados” adotado pelo Instituto, via Contrato
de Gestdo, a partir do estabelecimento de objetivos/metas, de indicadores de
desempenho e de ‘pactuagdo’ de resultados, indique sua posicdo a respeito das
afirmacgdes a seguir.

Instruc@ol: As respostas das questdes 1 e 2 sdo livres e abertas, ndo sendo de carater
obrigatorio.

Instrucéo 2: A questédo 3 pode ter mais de uma resposta, sendo de carater obrigatorio.
1) Vocé possui criticas ou sugestdes a respeito do atual modelo de Gestao
por Resultados, adotado pelo Instituto, via contrato de Gestdo? Em caso afirmativo, quais

sdo?

Resp.

2) Em sua opinido, quais medidas deveriam ser adotadas pela Instituicdo a
fim de dinamizar o processo de avaliagdo de desempenho individual?

Resp.

3) Qual a sua expectativa de retorno em relagéo a avaliacdo de desempenho
individual?

() Gratificacdo () Treinamento/Desenvolvimento () Reconhecimento Formal
( ) Promocéo ( ) Prémios ( ) Outros. Quais?




