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RESUMO

O objetivo deste estudo é analisar a gestdo da avaliacdo de desempenho dos servidores administrativos
de uma instituicdo de educacéo do estado do Rio de Janeiro. Este estudo descritivo conduzido com
uma abordagem qualitativa, utilizou analise documental das normas e diretrizes que orientam a AD
desses servidores. Para complementar, utilizou-se questionario eletrbnico e contou com 67
participantes servidores administrativos de uma instituicdo estadual. Os resultados apontam para a
necessidade de maior clareza nos critérios e metas estabelecidos, bem como a importancia de um
feedback e acompanhamento proximo. Além disso, a maioria dos respondentes concordou que a
avaliacdo de desempenho contribui para melhorar o trabalho e promover um ambiente de trabalho
saudavel e colaborativo. Recomenda-se a ampliacao do escopo da avaliagido de desempenho no setor
publico, de maneira geral, abrangendo seus aspectos qualitativos e considerando a qualidade de vida
dos servidores, evitando o foco concentrados nos critérios quantitativos, pratica caracteristica do setor
privado.

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacédo de desempenho. Administragao publica. Eficiéncia.

ABSTRACT

This paper aimed to analyze the performance evaluation management of administrative staff in an
educational institution in the State of Rio de Janeiro. This descriptive study, conducted with a qualitative
approach, used document analysis of the norms and guidelines that guide the performance evaluation
of these employees. Additionally, an electronic questionnaire was used, with 67 administrative staff
members from a state institution participating. The results point to the need for greater clarity in the
established criteria and goals, as well as the importance of feedback and close monitoring. Furthermore,
the majority of respondents agreed that performance evaluation contributes to improving work and
promoting a healthy and collaborative work environment. It is recommended to broaden the scope of
performance evaluation in the public sector in general, encompassing its qualitative aspects and
considering the quality of life of employees, avoiding a concentration on quantitative criteria, a
characteristic practice of the private sector.

KEYWORDS: Performance evaluation. Public administration. Efficiency.

RESUMEN

Este estudio tuvo como objetivo analizar la gestion de la evaluacion del desempefio del personal
administrativo de una institucién educativa en el Estado de Rio de Janeiro. Este estudio descriptivo,
realizado con un enfoque cualitativo, utilizé el analisis de documentos de las normas y directrices que
guian la evaluacion del desempefio de estos empleados. Ademas, se utilizé un cuestionario electrénico,
con la participacion de 67 miembros del personal administrativo de una institucién estatal. Los
resultados indican la necesidad de una mayor claridad en los criterios y objetivos establecidos, asi como
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la importancia de la retroalimentacion y el seguimiento cercano. Ademas, la mayoria de los encuestados
estuvieron de acuerdo en que la evaluacion del desempefio contribuye a mejorar el trabajo y promover
un ambiente de trabajo saludable y colaborativo. Se recomienda ampliar el alcance de la evaluacion del
desempefio en el sector publico en general, abarcando sus aspectos cualitativos y considerando la
calidad de vida de los empleados, evitando centrarse Unicamente en criterios cuantitativos, una practica
caracteristica del sector privado.

PALABRAS CLAVE: Evaluacion de desempefio. Administracion publica. Eficiencia.

1 INTRODUCAO

A globalizagéo, impulsionada pela tecnologia e pela economia, tornou a competitividade uma
necessidade continua para a sobrevivéncia das organizacdes. Nesse contexto, a busca por técnicas
de gestdo avancadas, como a gestdo pela qualidade total, programas de exceléncia executiva e a
mensuracéo de resultados por meio de indicadores de desempenho, é fundamental para estabelecer
novos padrdes de flexibilidade, qualidade, produtividade e satisfacédo do cliente.

No setor publico, a adogéo de praticas provenientes do setor privado teve inicio nos anos 1990,
com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), um marco para a Administracdo
Gerencial. Desde entdo, mudancas estruturais afetaram a rela¢@o do servidor publico com a instituicdo
e com os usuarios (Leite, 2022). Embora o ingresso em uma instituicdo publica deva ocorrer por meio
de concurso publico para garantir a impessoalidade, o modelo gerencial transferiu algumas
responsabilidades para o setor privado na execucao de politicas e na oferta de servigos publicos. Essas
mudancas trouxeram alteracbes nas relacbes de trabalho, abrangendo n&do apenas servidores
concursados e cargos comissionados, mas também trabalhadores terceirizados, celetistas e estagiarios
(Rodrigues; Freitas; Messias, 2021).

A Avaliacdo De Desempenho (AD) no setor publico foi viabilizada pela Emenda Constitucional
n°® 19, de 1998 (EC19/98), permitindo a ado¢cdo de métodos de medi¢cao do desempenho dos servidores.
Seu objetivo é aprimorar a qualidade e a eficacia dos servigcos, por meio da producédo de indicadores
de resultados que preencham as lacunas de desempenho (Brasil, 1988). No entanto, a implementacéo
de mudancas na gestéo de pessoas no setor publico enfrenta obstaculos especificos, como o contrato
de trabalho diferenciado, a falta de autonomia para recompensar e punir, € a pouca preocupacao com
a comunicacédo (Mesquita et al., 2019).

Diante desse contexto, torna-se essencial aprimorar a eficacia da gestdo de pessoas nas
organizagbes publicas, principalmente por serem entidades prestadoras de servicos. A AD busca
estimular os funcionérios a atenderem a uma sociedade cada vez mais exigente em relacéo a qualidade
dos servicos oferecidos, além de proporcionar a medicdo da eficiéncia operacional. No entanto, é
necessario compreender as particularidades da gestao da avaliagdo no setor publico, identificar os
parametros especificos adotados pela instituicdo e analisar os efeitos dessa ferramenta de gestao nos
servigcos prestados pelos técnicos administrativos.

Assim, o estudo traz o seguinte problema de pesquisa: Como é feita a gestdo da avaliacédo de
desempenho dos servidores administrativos de uma instituicdo de educacdo do Estado do Rio de

Janeiro?
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Portanto, esta pesquisa tem como objetivo analisar a gestéo da avaliacdo de desempenho dos
servidores administrativos de uma instituicdo de educacéo do Estado do Rio de Janeiro. Para alcancar
esse objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: compreender os aspectos da
gestdo de pessoas no setor publico; identificar os parametros e particularidades da gestdo de
desempenho das instituicdes do Estado do Rio de Janeiro; e analisar os efeitos da ferramenta de gestéao
nos servicos oferecidos pelos técnicos administrativos no ambito estadual.

A justificativa para a realizacdo desta pesquisa reside na necessidade de fornecer uma
contribuicdo substancial ao cenario académico-cientifico. O estudo busca aprofundar a compreensao
da relacao intrincada entre o desempenho dos servidores e a qualidade dos servigos publicos, com um
foco especifico nas instituicdes estaduais. Estas instituicbes desempenham um papel fundamental na
formacdo da mao de obra e no progresso socioeconémico do Estado. Além disso, a pesquisa visa
lancar luz sobre a abordagem e as politicas voltadas aos servidores administrativos que desempenham
fun¢des no ambito publico.

A estrutura deste artigo segue a organizacdo em seis se¢fes, adotando o modelo IRMRDC
(UCB, 2020). A primeira secdo, denominada Introducdo, contextualiza o tema, apresenta a questdo
norteadora, os objetivos e a justificativa da pesquisa. A segunda secao, Referencial Tedrico, realiza
uma revisdo da literatura relacionada ao assunto, oferecendo uma analise abrangente dos aspectos
previamente abordados em estudos anteriores. A terceira secéo, Métodos, detalha os procedimentos
metodoldgicos empregados na coleta e analise dos dados. A quarta secdo, Resultados, expde os
resultados obtidos a partir da andlise dos dados coletados, seguidos por uma discussao relevante na
sec¢do subsequente. Por fim, a quinta se¢éo apresenta as consideracdes finais do estudo, seguidas das
referéncias citadas ao longo do trabalho, de acordo com a ABNT NBR 10520, atualizada em 2023.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolucado da administracdo publica brasileira

A evolugdo da administragdo publica no Brasil pode ser dividida em quatro estagios
importantes. Em 1936, com a criagdo do Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), foi
inaugurada uma abordagem mais impessoal e formalizada na administracdo. O ano de 1967 marcou a
busca pela descentralizacdo e a adocdo de um modelo gerencial. Em 1988, a Constituicdo Cidada
introduziu a descentralizacdo e a participacdo da sociedade na formulagcdo de politicas publicas.
Durante a década de 1990, ocorreu a reforma que implantou o modelo de administracdo publica
gerencial (Secchi et al., 2021; Souza, 2022).

A Lei Federal n° 3.780/60, segundo Souza (2022), ja trazia implicitamente critérios de
desempenho relacionados ao comportamento esperado dos funcionarios publicos, como pontualidade,
assiduidade, eficiéncia, ética profissional, entre outros. Inicialmente, a Avaliagcdo de Desempenho (AD)
estava restrita a Administracdo Publica Federal e estava sujeita a discricionariedade das chefias
(Andrade; Cordeiro, 2022).
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Elias e Lamario (2021) ressaltam a era da Administracdo Burocratica durante os periodos de
Vargas e o Regime Militar, enfocando a racionalizagdo, especializacéo e profissionalizacdo da gestéo
publica. Eles destacam que a transicao ocorrida em 1988 com a promulgacdo da Constituicdo Cidada
visava uma gestao mais eficaz dos recursos publicos em beneficio do interesse coletivo.

Pedersini e Ensslin (2020) observam um crescente interesse na AD ao longo do tempo,
especialmente apdés a implementacdo da Nova Gestdo Publica (NGP) nos anos 1990 no Brasil,
buscando superar o modelo burocratico. Nos anos 1980, a NGP j& era adotada pelo mundo sob
lideranca da Inglaterra e dos Estados Unidos. Leite (2022), por sua vez, esclarece que a NGP
representou um novo modelo, a Administracao Gerencial, que influenciou reformas a partir do Ministério
da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), que meses depois instituiu o Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado (PDRAE). Bergue (2019) ressalta o impacto da Emenda Constitucional n°
19/1998 na gestédo do desempenho dos servidores e destaca que a AD vai além da avaliacdo individual,
possuindo uma dimensao de legitimagao institucional perante a sociedade.

Guesser (2020) analisa o impacto da NGP na gestdo de recursos humanos do setor publico
brasileiro, com énfase nas reformas realizadas na Administragdo Publica e na AD. A autora ressalta as
abordagens gerencialistas, que incluem a adog¢do de conceitos como estratégias de desenvolvimento,
gestdo de pessoas, 0 papel da tecnologia da informacdo e o gerenciamento de desempenho. Ela
ressalta a aplicacédo dessas praticas, muitas das quais sdo caracteristicas do setor privado, no contexto
do setor publico, apesar das diferencas nos objetivos entre esses dois setores.

Souza (2022) destaca que, com areforma do Estado na década de 1990 e a recém-promulgada
Constituicdo de 1988, os administradores publicos viram-se diante da necessidade de desempenhar
um novo papel, conciliando demandas sociais e relacdes de poder. O autor ressalta que, no contexto
da trajetéria profissional do servidor publico, sdo realizadas duas avaliacbes de desempenho com
objetivos distintos: a avaliagdo especial de desempenho, visando a obtencao de estabilidade, realizada
durante o estdgio probatério; e a avaliacdo periddica de desempenho, conduzida ao longo de sua
carreira.

Andrade e Cordeiro (2022) ressaltam a importancia da AD durante a fase do estagio probatdrio,
gue é uma etapa necesséria para que os servidores obtenham estabilidade. Essa fase, com duracéo
de trés anos, envolve a emissdo de um relatério de desempenho por uma Comissao de Avaliagédo. Os
autores defendem que essa ferramenta pode contribuir para a gestdo dos servigos prestados pela

Administragdo Publica.

2.2 A avaliacdo de desempenho como ferramenta de gestédo de pessoas

A avaliacdo de desempenho (AD) no servico publico passou a ter uma nova abordagem, de
modo a cumprir a EC 19/88, que incluiu a eficiéncia como um dos principios da Administracéo Puablica,
alinhando-se & implementacgdo do Estado Gerencial no Brasil. Esse modelo trouxe para o setor publico
préaticas e valores do setor privado, como produtividade, meritocracia e estabelecimento de metas a

serem atingidas (Guesser, 2020; Melazo; Carvalho; Silva, 2019).
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A Proposta de Emenda Constitucional (PEC 32/2020), conhecida como Reforma
Administrativa, propde a adocgdo da gestao por desempenho no setor publico, tanto em nivel setorial
guanto individual. Essa proposta prevé a possibilidade de desligamento por baixo desempenho, com
critérios estabelecidos pelos entes federativos, além da implementacdo de um sistema claro de
definicdo de metas, indicadores de avaliacdo, monitoramento e avaliagdo dos trabalhadores (Vilhena;
Martins, 2022). A proposta ainda estd em tramitacéo, sem negociagéo para avancar, devido a mudanga
de governo a partir de 2023, que defende um formato alternativo (Correio Brasiliense, 2022).

Secchi et al., (2021) analisaram a PEC 32/2020 e observaram que a maior parte da proposta
se concentra na regulamentacao da relagdo de trabalho com os servidores publicos e no ciclo de gestdo
de pessoas na administracéo publica, abordando varias areas, como recrutamento, carreira, direitos
trabalhistas, treinamento, desenvolvimento de pessoal e término de vinculo.

Os autores destacam que essa porcao do texto representa 53% do conteudo total e 74% do
contelido efetivo da proposta. No entanto, eles notam a falta de conteddo relacionado ao desenho
organizacional, compras, contratos, auditoria, controle, participacdo, privatizacdo e mercantilizagéo,
bem como énfases quantitativamente mais baixas em outras areas tipicas de reforma administrativa,
como a regulamentacdo de orcamento e financas, descentralizacdo e implementagdo
interorganizacional (Secchi et al., 2021).

Segundo Silveira, Penha e Castro (2021), a qualificagdo dos servidores publicos aumentou,
resultando na reducdo de ocupacdes menos especializadas, ressaltando a distingdo entre o setor
publico e o privado. Os autores também apontam que o crescimento da forca de trabalho no setor
publico conduziu a uma transformagéo, com um foco maior em servicos especializados, particularmente
nas areas de educacdo e salde, incluindo um notavel aumento no nimero de professores. Essa
mudanca visa atender a demanda por servicos mais eficientes e especializados, destacando a
importancia da AD.

Bergue (2019) destaca a necessidade de uma abordagem mais abrangente na gestdo de
desempenho no setor publico, abrangendo tanto o estagio probatoério quanto a avaliacéo periodica de
desempenho dos servidores. Ele ressalta a resisténcia a mudanc¢a no servico publico, destacando as
dimensBes material e subjetiva das mudancas organizacionais. O autor também questiona a
aplicabilidade do modelo meritocratico no uso dessa ferramenta devido as disparidades potenciais nas
condig¢8es de trabalho no servico publico.

Por outro lado, Mesquita et al. (2019) argumentam que a AD ndo deve se limitar apenas a
mensuracao do mérito do servidor. Eles defendem que a avaliagdo também deve identificar problemas,
desafios e necessidades da organizacao relacionados a distribuicdo de vagas e cursos de capacitacéo.
De acordo com eles, isso pode contribuir para aprimorar a qualidade dos servigos prestados pelos
servidores e agregar valor ao desempenho organizacional.

Nery et al., (2020) enfatizam a complexidade inerente a AD, uma vez que essa atividade nao
se restringe a uma analise puramente objetiva. Na realidade, a avaliagdo incorpora elementos
subjetivos que se entrelacam tanto com a perspectiva do avaliador quanto com o desempenho do

individuo sob avaliagdo. Isso implica que as avaliagbes ndo repousam apenas em métricas
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guantitativas, mas também dependem de julgamentos subjetivos. Os autores observam que,
frequentemente, o instrumento de avaliacdo esta vinculado a atribuicdo de aumentos salariais e ao
avancgo na carreira. No entanto, a pesquisa conduzida por Almeida e Barbosa em 2019, revelou um
problema de benevoléncia por parte dos avaliadores, que tendiam a conceder um ndmero excessivo
de notas maximas. Isso pode comprometer a validade do processo de avaliacdo, indicando uma falta
de imparcialidade.

Vilhena e Martins (2022) sublinham a importancia de implementar novos critérios na gestéo da
AD que priorizem a qualidade dos servicos oferecidos a populacdo, sem comprometer os direitos dos
servidores publicos. Além disso, os autores ressaltam que € perceptivel que os individuos que ocupam
posicbes de lideranga no setor publico ndo necessariamente sdo 0s mais competentes.
Frequentemente, as chefias no servigo publico sdo vistas como ineficazes, com baixa produtividade e
com nomeacOes baseadas em critérios politicos, evidenciando a urgéncia de reformas e
aprimoramentos na gestao publica.

Os autores convergem no ponto de que a gestdo de desempenho € uma questéo crucial na
administracdo publica, mas ressaltam que definir a forma mais adequada de AD é um dos maiores
desafios nesse campo. Assim, destacam a importancia de uma abordagem mais centrada no
desenvolvimento de pessoas e na melhoria dos processos de gestdo de desempenho para alcancar
resultados eficazes na administracéo publica brasileira.

Azevedo, Rocha e Moreira Jr (2023) apontam que, para atender esse desafio, 0 gestor moderno
deve possuir competéncias que vao além das habilidades técnicas. A sensibilidade da lideranca
organizacional permite que os lideres avaliem os aspectos qualitativos de um cenario. Bergue (2019)
salienta que a AD é frequentemente associada ao conceito de meritocracia, enfrentando resisténcia
por parte de seus criticos, que a veem como uma ferramenta utilizada pelo neoliberalismo. Por outro
lado, a falta de um sistema de valores de mérito mensuraveis e reconhecidos na sociedade dificulta a

superacdo do mero formalismo e do discurso ideolégico.

2.3 Anélise critica da avaliacdo de desempenho no setor publico

A adocdo formal da gestao de resultados implementadas na reforma gerencial é alvo de criticas
essencialmente ideolégicas. Os argumentos de defensores e criticos estdo, em linhas gerais,
fundamentados na visdo de mundo que cada grupo possui (Melo, 2022).

O debate publico dos temas relacionados a gestdo publica é necessario para o
aperfeicoamento das préaticas gerenciais do Estado brasileiro. A discusséo polarizada, por muitas
vezes, paralisa o desenvolvimento de uma gestao inovadora e compromete o servico publico, sem que
produza resultados efetivos (Rocha, 2019).

A produtividade é mensurada, de maneira geral, em seus aspectos quantitativos, em prejuizo
aos aspectos qualitativos, pela dificuldade de estabelecer critérios objetivos e transparentes para fazer
a aferigéo.

Bergamini e Souza (2022) tracam um paralelo entre a governanca publica e a gestdo de

pessoas. Os autores afirmam que a reforma gerencial iniciada nos anos 1990 preocupou-se em adaptar
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o discurso neoliberal e as praticas gerenciais das empresas privadas, sem analisar os impactos na
gestdo da governanca. Os autores defendem que a governanca publica deve estar livre dos exclusivos
critérios técnicos, arraigados de formalismo e inserir a participacdo, o controle externo e social de outros
atores e a adocgdo da gestdo deliberativa.

Moreira Jr. e Santos (2023) associam o gerencialismo a dominacéo neoliberal, destacando a
submisséo da soberania dos Estados nacionais ao poder do mercado globalizado. Enfatizam, ainda, a
importancia de uma postura critica por parte dos cientistas sociais ao analisarem dos fendmenos sociais
gue se apresentam, incentivando a analise aprofundada. Isso inclui examinar com rigor as perspectivas
gue destacam os beneficios da AD no contexto do setor publico, em contrapartida a mera repeticao de
discursos capitalistas. Esse enfoque critico se aplica a discussao sobre o trabalho na administracédo
publica do Brasil.

Guimarées Juanior e Moreira (2020) ressaltam que a eficacia da AD nao se restringe apenas
aos conhecimentos técnicos ou as ferramentas utilizadas; é igualmente influenciada pela forma como
0 processo é executado. Isso ocorre porque a implementacdo esta intrinsecamente ligada a
compreensdo e ao comprometimento da pessoa responsavel por conduzi-la. Os autores destacam a
importancia de as organizac¢des criarem um ambiente propicio para o desenvolvimento profissional e
pessoal de seus colaboradores, promovendo um ciclo continuo de aprendizado e aprimoramento das
competéncias necessarias, bem como do desempenho e do comprometimento ético dos funcionarios.

Moreira et al. (2022) destacam a relacdo direta entre 0 desempenho do trabalhador e seu
estado mental, ressaltando a importancia da motivagéo, influenciada por fatores internos e externos.
Eles enfatizam que a equipe de colaboradores é um ativo valioso para qualquer organizagdo, afetando
sua imagem e estratégia.

Menezes, Pereira e Pfaltgraff (2023), por sua vez, sublinham que, mesmo no contexto das
organizagdes publicas, onde o desempenho dos servidores é crucial para a qualidade dos servi¢os, as
condicdes de trabalho frequentemente sdo negligenciadas. Os autores argumentam que compreender
as causas dos problemas de motivacdo e melhorar as condigbes de trabalho é essencial. Isso
estimulara os servidores, resultando em um melhor desempenho, o que, por sua vez, permite uma
avaliagdo mais justa.

A adocao da participacédo dos servidores na elaboracao dos critérios e indicadores de aferi¢cdo
de desempenho tem o potencial de evitar debates desnecessarios e diminuir resisténcias as mudancas
essenciais. Por essa razéo, a gestdo da AD demanda do gestor publico um esforco diferenciado e uma

persisténcia para alcancar os objetivos definidos para a organizacao.
3 METODOS

Quanto a classificacdo, este estudo descritivo foi conduzido com uma abordagem qualitativa,
tem natureza aplicada, pois, seguindo Gil (2002), que busca compreender as relacdes entre variaveis
e suas implicacGes praticas, essas caracteristicas estédo alinhadas aos objetivos do estudo, que visam
compreender a relacdo entre o desempenho dos servidores e a qualidade do servigo prestado por eles.

Adotou-se uma abordagem qualitativa, concentrando o interesse nos resultados produzidos, sem que
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houvesse a intencdo de quantificar ou contabilizar os resultados, focando exclusivamente nos aspectos
qualitativos.

Os procedimentos foram adotados um instrumento de pesquisa na forma de um questionério.
Esse questionario foi desenvolvido de forma virtual e composto por 12 questbes objetivas, que foram
distribuidas em trés secfes distintas. A primeira secdo diz respeito ao perfil dos participantes, a
segunda aborda a percepcao dos servidores em relagdo aos aspectos formais da avaliacdo e, por fim,
a terceira se¢do busca captar a opinido dos servidores sobre a eficacia do sistema de avaliagdo de
desempenho utilizado pela instituicdo. Para a coleta de respostas, foi utilizado o aplicativo gratuito
Google Formulério. No total, houve 85 envios de convites para participar da pesquisa. A amostra ndo-
probabilistica selecionada por conveniéncia foi composta por 67 servidores que se voluntariaram como
respondentes.

O processo de coleta de dados teve inicio em margo de 2022, com a realizacdo da pesquisa
bibliogréfica. Essa etapa permitiu a elaboracdo de uma revisdo da literatura sobre os temas
relacionados ao objeto de estudo, como andlise de desempenho e gestéo de pessoas ho setor publico,
contribuindo para a fundamentacgéo tedrica do estudo. Posteriormente, em maio de 2023, foi realizado
a aplicagdo de um questionario virtual aos técnicos administrativos e levantamento pesquisa
documental, que selecionou dados secundérios das diretrizes legais e normativas, que regulam a AD.

ApOs a conclusao da coleta, os dados foram tabulados e preparados para a analise. Utilizou-
se 0 programa Excel para organizar os dados obtidos por meio do questionario, bem como as
ilustracBes graficas geradas automaticamente pelo Google Formulérios na analise, proporcionando
uma compreenséao geral das percepcdes dos servidores.

Os dados qualitativos provenientes do levantamento documental e do questionério passaram
pela técnica de andlise de contetdo, permitindo a identificacdo de categorias e padrées emergentes na
redacdo das normas, oferecendo uma compreensdo aprofundada das diretrizes que orientam as
instituicBes, assim como das perspectivas dos servidores sobre as questbes apresentadas. Para
garantir a validade e confiabilidade dos resultados, foi aplicada a triangulacdo de dados, combinando a
analise de diferentes fontes coletadas por meio de técnicas diversas (Santos et al., 2020). Por ultimo,
os resultados foram selecionados para apresentacdo, com o objetivo de facilitar a compreensdo do
leitor. Todas as inferéncias foram baseadas nos dados coletados e nas analises realizadas, levando

em consideracao os objetivos e o problema de pesquisa.
4 RESULTADOS

Os resultados a seguir séo provenientes da analise documental e da coleta de dados primarios
como descrito previamente. A analise documental possibilitou compreender a orientacdo dos agentes
gue realizam a Avaliacdo de Desempenho. Assim, selecionou-se o Decreto que orienta as entidades
estaduais da administracao publica direta e indireta, bem como documentos normativos internos de
trés dessas instituicbes. E relevante destacar que os documentos e a primeira se¢do do questionario

adotam uma abordagem predominantemente descritiva e expositiva, com o intuito de proporcionar
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contexto ao leitor. Esta contextualizacdo é relevante para a compreensdo das respostas fornecidas

pelos participantes da pesquisa, que sao caracterizadas por uma abordagem mais analitica.

Analise documental

Decreto n°44.912, de 13 de agosto de 2014

O Decreto n° 44.912, de 13 de agosto de 2014, estabelece modalidades de avaliacdo de
desempenho e agentes envolvidos no Estado do Rio de Janeiro. As modalidades incluem Avaliacdo de
Desempenho, Avaliacao Periddica de Desempenho e Avaliacdo Especial de Desempenho durante o
estagio probatorio. Os agentes envolvidos s&o a Comisséo de Avaliacdo de Desempenho, Area Setorial
de Recursos Humanos, Chefe Imediato e Avaliado, visando assegurar qualidade, eficiéncia e
estabilidade dos servidores.

A AD é anual e requer pelo menos 60% de pontos em ambas as avaliagcdes, afetando
estabilidade, desenvolvimento funcional e gratificagdes. O processo é conduzido pelas Areas Setoriais
de RH, e em casos excepcionais, pode usar sistemas alternativos validados pela SEPLAG.

O Decreto busca melhorar a eficiéncia, avaliar aptiddo, oferecer capacitacdo e aprimorar
desempenho. O resultado influencia a estabilidade, desenvolvimento e gratificacdes dos servidores,
podendo ser critério em contratos de gestdo. A avaliagdo ocorre anualmente e inclui etapas e contagens
de tempo especificas. O documento estabelece Comissdes de Avaliagdo de Desempenho em cada
orgdo, com decisdes tomadas por maioria simples, excluindo membros com rela¢éo de parentesco. O
decreto traz disposi¢des finais, incluindo a continuidade da avaliacdo de servidores em estagio
probatério até sua conclusdo e padronizacdo de formularios pela SEPLAG, responsavel por emitir
normas complementares e fiscalizar a implementacéo da Avaliacdo de Desempenho na Administracdo

Puablica Estadual.
Normas internas que orientam a avaliacdo de desempenho

Instituicdes estaduais possuem diretrizes que orientam a AD. Foram analisados instrumentos
normativos internos da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ), Ato Executivo de Decisdo
Administrativa (AEDA) 036/2019; da Fundacdo CECIERJ, Portaria Cecierj n°® 552/21; e Fundacédo
FAETEC, Portaria Faetec n° 454/16. O Quadro 1 apresenta os critérios de avaliagdo, de acordo com

as respectivas instituicdes.
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Quadro 1 — Normas diretivas que orientam a AD

Instituicdo Norma Fatores de Avaliacdo

FAETEC Portaria Faetec n° 454/16 Assiduidade, Disciplina, Iniciativa, Qualidade do trabalho,
Responsabilidade, Comunica¢cdo, Comportamento
Proativo, Compromisso Institucional, Produtividade no
Trabalho, Relacionamento Interpessoal, Assiduidade,
Disciplina e Etica Profissional, Capacidade de Realizac&o
Fundacao Portaria Cecierj n°® 552/21 Conhecimento, Qualidade do trabalho, Comunicacéo,
CECIERJ Comportamento proativo no ambito de atuagéo,
Compromisso institucional, Produtividade no trabalho,
Relacionamento interpessoal e Cooperac¢do, Assiduidade,
Disciplina e ética profissional, Capacidade de realizagdo
UERJ AEDA 036/2019 Conhecimento, Atualizacéo, Iniciativa, Dedicacéo,
Responsabilidade, Qualidade, Produtividade, Disciplina,
Assiduidade, Cooperagao

Fonte: Elaboracao prépria (2023)

A andlise do Quadro 1 evidencia a busca por objetividade na AD nas instituices selecionadas.
Em uma abordagem quantitativa, os fatores de avaliagdo mais frequentes incluem Assiduidade,
Disciplina, Qualidade do trabalho, Comunicacéo, Produtividade no trabalho e Responsabilidade. No
entanto, é crucial compreender que cada instituicdo delineia seus critérios de avaliacdo de maneira
distinta devido a fatores diversos.

O contexto institucional, a cultura organizacional, a diversidade de cargos e func¢bes e as
metodologias de avaliacdo sdo determinantes para essas diferencas. Cada instituicdo possui sua
misséo, visdo e valores especificos, refletindo nas énfases dadas aos fatores de avalia¢do. Portanto, a
andlise das discrepancias oferece oportunidades para ajustes sobre as prioridades individuais de cada
instituicdo, contribuindo para o desenvolvimento de sistemas de avaliagdo mais alinhados com seus
objetivos e valores.

A Faetec possui um Sistema de Avaliagdo e divulga com transparéncia 0os avisos € 0s
resultados de cada ciclo. A UERJ, por sua vez nado disponibiliza informa¢8es em seu sitio institucional,
sendo a documentagéo disponivel estando preenchida de forma manual. A Fundagédo Cecierj, por sua
vez, possui sistema interno. No entanto, informac¢des mais detalhadas foram elaboradas pelo sindicato

dos servidores da instituicdo (SindCecierj).

A perspectiva dos servidores

Os resultados apresentados baseiam-se nas respostas de 67 participantes selecionados entre
os funcionarios da Instituicdo. O questionario (Apéndice A) foi estruturado em sec¢des que abordavam
o perfil dos respondentes, os aspectos formais da avaliacdo, a eficacia da AD e as sugestdes para

melhorias. O Quadro 2 a seguir apresenta o perfil dos participantes.
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Quadro 2 — Perfil dos respondentes

1 Qual cargo desempenha na Instituicdo?

Técnico Administrativo Chefia (Avaliador) Outro (especificar)
59.7% 22.4% 17.9%

2. Ha quanto tempo vocé esta trabalhando na instituicéo?

Menos de 1 ano De 1 a3 anos De 3 a5 anos Mais de 5 anos
11.9% 22.4% 29.9% 35.8%

3. Qual o seu género?

Masculino Feminino Outro (especificar)
52.2% 47.8% 0%

4. Faixa etaria

18-24 anos 25-29 anos 30-34 anos 35-39 anos 40-44 anos 45 anos ou
acima
9.0% 14.9% 22.4% 17.9% 20.9% 14.9%

5. Vocé ja participou de processos de avaliagdo de desempenho anteriores na instituicdo?

Sim Nao
67.2% 32.8%

6. Como vocé avalia o suporte e a clareza das diretrizes da avaliacdo de desempenho fornecidas pela
instituicdo?

Excelente Bom Regular Ruim N&o tenho conhecimento das
diretrizes
14.9% 41.8% 26.9% 7.5% 9.0%

Fonte: Elaboracao prépria (2023)

A maioria dos participantes (59,7%) ocupava o cargo em funcdo administrativa da Institui¢&o.
Quanto ao tempo de trabalho na instituicdo, observou-se uma distribuicdo relativamente equilibrada,
com um numero significativo de respondentes atuando na instituicdo ha 3 a 5 anos (29,9%) e mais de
5 anos (35,8%). Em relacdo ao género, houve uma proporcdo semelhante de homens (52,2%) e
mulheres (44,8%) entre os participantes. Além disso, a faixa etéaria dos respondentes foi variada, com
uma distribuigdo relativamente uniforme entre as faixas etarias de 25 a 44 anos, que representavam a
maioria dos participantes.

Aspectos formais de avaliacéo

A maioria dos participantes (79,1%) afirmou estar ciente dos critérios de avaliacdo utilizados
pela instituicao. Esse alto nivel de conscientizagao € positivo, pois permite a identificagcao de critérios e
métricas de avaliacdo que sdo fundamentais para a melhoria da AD. No entanto, a divisdo de opinides
entre os respondentes, com 44,8% concordando parcialmente e 22,4% concordando totalmente sobre
a justica e objetividade desses critérios, sugere que h& espacgo para aprimoramentos. Isso pode ser
interpretado a luz de Mesquita et al., (2019) como um sinal de que a avaliacdo atual pode nao estar

totalmente alinhada com os objetivos de identificar problemas e necessidades da organizacao,
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Cerca de metade dos participantes (52,2%) considerou as metas estabelecidas realistas e
alcancaveis. Essa percepcdo estd relacionada as discussbes de Vilhena e Martins (2022), que
destacam a importancia de implementar critérios que priorizem a qualidade dos servigos publicos. As
preocupacfes dos servidores com a justica e objetividade dos critérios de avaliagdo podem ser
relacionadas aos argumentos dos autores sobre a necessidade de reviséo dos critérios de avaliacdo.
Além disso, a discussao sobre as nomeac@es politicas e a eficacia das chefias no setor publico pode
ser relevante para entender como a qualidade da gestéo publica pode ser afetada pela AD.

Em relacdo ao feedback recebido durante o processo de avaliacdo, a maioria dos respondentes
(68,7%) afirmou recebé-lo sempre ou as vezes. Essa interagao entre avaliadores e servidores é crucial
para o aprimoramento do desempenho. No entanto, as preocupacdes levantadas por Nery et al., (2020)
sobre a subjetividade na AD, incluindo a benevoléncia de alguns avaliadores, que tendem a dar notas
maximas, podem ser vistas como uma confirmacgao dos argumentos dos autores sobre a subjetividade
e a falta de imparcialidade na avaliacdo. Isso ressalta a necessidade de garantir que o feedback seja
construtivo e baseado em critérios claros.

No contexto da FAETEC, em Paracambi, a pesquisa revelou que a maioria dos participantes
(68,7%) considerou a AD importante para o desenvolvimento profissional e a progresséo na carreira.
Além disso, cerca de 64,2% dos respondentes afirmaram que a AD influencia as decisdes sobre
promocao e remuneragao na instituicdo. Esses resultados podem ser relacionados as perspectivas de
Secchi et al., (2021), que analisaram a PEC 32/2020 e destacaram a regulamentacao da relacao de
trabalho com os servidores publicos e o ciclo de gestdo de pessoas na administracdo publica. Essa
perspectiva contextualiza a importancia da AD para o desenvolvimento profissional e influéncia nas
decisdes sobre promocdo e remuneracdo a luz das possiveis mudancas nas regulamentacdes
trabalhistas.

Além disso, as perspectivas criticas de Moreira Jr. e Santos (2023) podem ser Uteis ao discutir
as implicacdes da AD no setor publico e como ela pode ser influenciada por tendéncias politicas e
econdmicas mais amplas. A importancia de melhorar as condi¢g8es de trabalho dos servidores publicos,
como destacaram por Menezes, Pereira e Pfaltgraff (2023), pode ser relacionada aos resultados que
mostram gue a maioria dos servidores considera a AD importante para o desenvolvimento profissional.
Uma discussdo sobre como as condi¢fes de trabalho afetam a motivacdo e o desempenho dos
servidores pode ser relevante para abordar as preocupacdes levantadas neste debate.

De maneira geral, a reflexdo sobre os aspectos formais da AD na FAETEC, abordando a
conscientizacao dos critérios de avaliacdo, a percep¢ao sobre metas e a interagdo através do feedback.
Os resultados discutidos a luz das perspectivas dos autores mencionados indicam importantes
argumentos para uma reflexdo sobre o estado atual da AD na instituicdo e areas em que melhorias

podem ser consideradas.
Eficacia da avaliagdo de desempenho

A maioria predominante dos participantes (82,1%) concordou parcial ou totalmente que a AD

contribui para a melhoria no trabalho. Essa visdo alinha-se com a compreenséo de Melazo, Carvalho e
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Silva (2019), que consideram a AD uma ferramenta de gestdo de pessoas amplamente utilizada no
setor publico, visando aprimorar a eficiéncia e a eficacia dos servicos prestados. Essa percepcéo
positiva sugere que a AD é vista como um mecanismo efetivo para impulsionar melhorias nas praticas
de trabalho dos servidores.

Por outro lado, a grande maioria (62,7%) dos respondentes indicou que a AD nao tem impacto
no reconhecimento e recompensas recebidas. Essa percepcao pode estar alinhada a visao critica de
Azevedo, Rocha e Moreira Jr (2023), que apontam a necessidade de lideranca e destacam a
importancia de discutir como a AD pode estar ligada a conceitos mais amplos de gestao e lideranca.
Além disso, a perspectiva critica de Bergue (2019) sobre a meritocracia também pode ser relacionada
as preocupacdes dos servidores sobre o reconhecimento e recompensas na AD. Esses resultados
sugerem que, embora a ferramenta possa melhorar o desempenho, ainda ha desafios em vincula-la a
recompensas e reconhecimento eficazes.

As opinides sobre a efetividade da AD como uma ferramenta de desenvolvimento profissional
foram divididas, com 52,2% concordando parcialmente e 26,9% concordando totalmente. Essa
divergéncia pode estar relacionada a critica de Andrade e Cordeiro (2022), que apontam para diferentes
percepcdes sobre a utilidade desse instrumento para o crescimento e aprimoramento das competéncias
dos servidores publicos. Essa ambiguidade destaca a importancia de uma abordagem mais estruturada
na AD para garantir que ela cumpra seu papel como instrumento de desenvolvimento profissional.

No que diz respeito ao clima de trabalho, a maioria dos participantes (55,2%) acredita que a
AD promove um ambiente saudavel e colaborativo. Essa percepcao estd alinhada com a compreensao
de Bergue (2019), que sugere que a avaliacdo pode contribuir para o fortalecimento do
comprometimento e da motivacéo dos servidores publicos, além de promover a melhoria das relacdes
interpessoais. Isso indica que a AD, quando bem implementada, pode ndo apenas melhorar o
desempenho individual, mas também criar um ambiente de trabalho mais positivo e produtivo.

Os resultados revelam uma visdo positiva sobre a contribuicdo do procedimento para a
melhoria no trabalho e o clima de trabalho, mas destacam desafios em vincular a AD ao reconhecimento
e recompensas, bem como em sua efetividade como ferramenta de desenvolvimento profissional.
Essas percepcdes podem ser relacionadas as diversas abordagens e complexidades envolvidas na

gestdo de pessoas no setor publico, na perspectiva dos autores mencionados anteriormente.

Sugestbes e melhorias

Nesta secdo, exploraram-se as sugestdes e melhorias propostas pelos participantes em
relacdo a avaliagcdo de desempenho no setor publico. As principais propostas de aprimoramento
identificadas incluem os resultados que se seguem.

Uma consideravel parcela dos participantes (44,8%) expressou a necessidade de critérios de
avaliacdo mais claros e metas melhor definidas. Essa demanda pode ser compreendida a luz das
mudancas na qualificacdo dos servidores publicos, de acordo com Silveira, Penha e Castro (2021).
Com a crescente especializacdo da forca de trabalho no setor publico, critérios especificos podem ser

necessarios para avaliar adequadamente o desempenho em areas altamente especializadas.
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Outra parte significativa dos participantes (37,3%) enfatizou a importancia do feedback regular
e do acompanhamento continuo durante o ano. Essa demanda esta alinhada com a visdo de
Guimarades Junior e Moreira (2020), que destacam a importancia da implementacdo adequada da
avaliacdo de desempenho e do ambiente propicio para o desenvolvimento profissional e pessoal dos
servidores. feedback frequente pode contribuir para um ciclo continuo de aprendizado e
aprimoramento.

Uma parcela dos participantes (28,4%) identificou aspectos probleméaticos ou desmotivadores
na AD. Essas preocupacdes podem ser compreendidas a luz das questdes levantadas por Bergue
(2019) sobre a resisténcia a mudanca no servico publico e as disparidades nas condi¢des de trabalho.
Melhorias na avaliagdo podem ajudar a abordar esses aspectos problematicos e motivar os servidores.

Essas sugestdes e melhorias destacam a complexidade da avaliacdo de desempenho no setor
publico e a necessidade de adaptar as praticas para atender as demandas em constante evolugdo. As
perspectivas dos autores mencionados fornecem uma visao esclarecedora para enriquecer a discussao
sobre como a avaliacdo de desempenho pode ser aprimorada e contextualizada em um ambiente em
gue os servidores publicos estdo cada vez mais qualificados e as expectativas de desempenho sdo

altas.

5 DISCUSSAO

A compreensdo dos aspectos relacionados a Avaliacdo de Desempenho no setor publico, com
base nas instituicdes selecionadas, mostrou-se de grande relevancia. A analise documental revelou
gue os critérios e a gestdo de desempenho tém um foco consideravel na objetividade e nos aspectos
guantitativos. No entanto, como destacado por Nery et al. (2020), a gestdo de desempenho é
inerentemente complexa, pois, apesar de buscar objetividade, envolve elementos subjetivos
relacionados & posicédo e opinido do avaliador. E importante notar que as normas legais preveem a
possibilidade de recurso por parte dos servidores avaliados.

Outro ponto relevante é a énfase na produtividade, que tem sido alvo de criticas por parte de
autores como Bergue (2019), Moreira Jr. e Santos (2023) e Bergamini e Souza (2022) devido a
percepcao de adocao de critérios neoliberais. Apesar disso, mais de 67% dos servidores consideram a
AD justa e objetiva, 0 que sugere que a possibilidade de impactar a remuneragdo e a progressao
funcional, segundo Nery et al. (2020), pode ser vista como um beneficio.

Os respondentes também demonstram considerar as metas exequiveis e recebem feedbacks
satisfatérios, embora nédo se sintam valorizados pela instituicdo. Essa observacao se alinha com a visao
de Bergamini e Souza (2022), que estabelecem uma relacdo entre governanca publica e gestédo de
pessoas, corroborando a ideia de Bergue (2019) sobre a dimensé&o de legitimacao institucional da AD.
Vale ressaltar, como observa Guesser (2020), que € importante considerar as diferencas entre o setor
publico e o setor privado na ado¢&o dessas praticas, a fim de evitar confusdes durante o processo.

Menezes, Pereira e Pfaltgraff (2023) chamam a atenc¢&o para as condi¢des de trabalho que,
segundo eles, muitas vezes sdo negligenciadas no setor publico, o que pode tornar a gestdo da

avaliagdo injusta. Da mesma forma, Moreira et al., (2022) estabelecem uma conexdo entre o
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desempenho dos trabalhadores e seu estado mental, enfatizando a motivagdo como fator importante.
E interessante notar que a percepcéo dos servidores sobre a eficacia da AD chama a ateng&o, com
mais de 80% a considerando uma ferramenta eficaz que promove um melhor ambiente organizacional.

A combinacéo da analise documental com os dados do questionario permitiu a identificacéo
dos parametros e particularidades da gestdo de desempenho nas instituicées do Estado do Rio de
Janeiro. Os critérios estabelecidos pelas instituicdes indicam uma formalidade no preenchimento de
formularios.

Os efeitos dessa ferramenta de gestéo nos servicos oferecidos pelos técnicos administrativos
estaduais sdo percebidos como positivos na perspectiva dos respondentes que participaram da
pesquisa. No entanto, € importante ressaltar que o estudo ndo generaliza os resultados, mas contribui
para a reflexdo e postura critica proposta por Moreira Jr. e Santos (2023) ao analisar os fen6menos
sociais.

A analise da proposta de Reforma da Previdéncia feita por Secchi et al., (2021) evidencia a
necessidade de que a sociedade esteja vigilante, pois, segundo os autores, a proposta legislativa
concentra-se na formulagao das normas que regem as relagées de trabalho com os servidores publicos
e nos procedimentos de gestao de recursos humanos no ambito governamental. Além disso, ndo foram
identificados estudos que demonstrem uma relagcdo entre os resultados da avaliacdo institucional e a

qualidade dos servigos publicos oferecidos a sociedade, que financia a maquina publica.
6 CONSIDERACOES

Este estudo buscou analisar a gestdo da avaliacdo de desempenho dos servidores
administrativos de uma instituicdo publica do Estado do Rio de Janeiro, baseando-se em elementos
norteadores que destacaram a relevancia deste processo. Os resultados obtidos por meio da analise
das normas e das respostas dos participantes revelaram uma percepcdo mista em relacdo a esse
procedimento.

Uma analise documental das normas e regulamentos que regem a AD nas instituicdes
selecionadas proporcionou reflexdes importantes. Ficou evidente que o0s critérios e a gestdo de
desempenho buscam focar na objetividade e nos aspectos quantitativos, refletindo um esforco para
promover uma avaliagdo justa e fundamentada em critérios claros. No entanto, ndo se pode afirmar se
sédo suficientes para eliminar os efeitos da subjetividade dos avaliadores

Por um lado, os participantes demonstraram estar cientes dos critérios de avaliacdo utilizados
e receber feedback durante o processo. Além disso, a maioria concordou que a avaliacdo de
desempenho contribui para melhorar o trabalho e promover um ambiente de trabalho saudavel e
colaborativo. Estes aspectos positivos devem ser valorizados e mantidos como préaticas essenciais. No
entanto, surgiram preocupacgdes e sugestdes de melhoria igualmente importantes. Os participantes
destacaram a necessidade de maior clareza nos critérios e metas estabelecidos, bem como a
importancia de um feedback e acompanhamento mais frequentes ao longo do ano, ndo apenas durante

o ciclo. Essas sugestfes visam fortalecer a transparéncia e a efetividade do processo de avaliagédo.
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Além disso, foi observado que a avaliagdo de desempenho nao foi percebida como tendo um
impacto significativo no reconhecimento e recompensas recebidas pelos funcionérios. E crucial que a
gestdo da avaliacdo de desempenho leve em conta essa preocupacgdo e adote medidas para garantir
que o reconhecimento adequado seja atribuido aos colaboradores de acordo com seus resultados e
esforcos. Nesse sentido, é fundamental aprimorar a clareza dos critérios e metas estabelecidos,
oferecer feedback regular aos colaboradores e valorizar os resultados alcancados. Esses elementos-
chave contribuirdo para fortalecer a eficacia e a percepcao positiva da avaliagdo de desempenho no
contexto do setor publico do Rio de Janeiro.

Adicionalmente, é importante destacar que a avaliacdo de desempenho deve ser vista como
uma ferramenta de desenvolvimento profissional. Ela pode contribuir para o aprimoramento das
habilidades e competéncias dos técnicos administrativos, promovendo seu crescimento e a exceléncia
nas atividades desempenhadas.

Por fim, é relevante ressaltar a necessidade de acompanhar as discussfes e possiveis
mudancas na legislacdo e nas politicas publicas que possam impactar a gestdo da avaliacdo de
servidor, como a PEC 32/2020. Esse debate deve envolver todos os atores sociais para ajustar seus
processos de avaliagdo e qualidade dos servicos publicos de acordo com as diretrizes governamentais.

Em conclusédo, este estudo fornece apontamentos relevantes sobre a percep¢éo e a gestdo do
desempenho no servidor publico do Estado do Rio de Janeiro. Além disso, recomenda-se a ampliagao
do escopo da avaliagdo, abrangendo aspectos qualitativos e considerando a qualidade de vida dos
servidores e a melhoria do servi¢o publico. O aprofundamento do tema e a busca por melhores préaticas
sdo fundamentais para o continuo aprimoramento da gestdo de pessoas no setor publico e em outras

instituicBes estaduais, bem como para sua relagdo com a qualidade do servico oferecido a sociedade.
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