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Resumo: Novos procedimentos foram instituidos para a avaliagdo de desempenho na
administracdo publica federal, dentre eles, a adocdo da avaliagdo de desempenho individual
por multiplas fontes, introduzindo mudancas significativas no processo avaliativo. O objetivo
deste trabalho € analisar a percepcdo dos gestores de avaliacdo de uma autarquia federal a
respeito dos principais desafios envolvidos na implantacdo da nova sistemética. Através da
analise dos dados qualitativos, obtidos por meio de questionario eletrénico, encaminhados a
uma amostra de gestores da instituicdo pesquisada, os respondentes citam a importancia da
avaliacdo ser feita com seriedade e imparcialidade, apreensdo de que o modelo potencialize
conflitos e de que aspectos culturais das organizacdes publicas afetem os resultados
esperados.
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1. Introducéo

A publicacdo da Lei n° 11.784, de 22 de setembro de 2008 (BRASIL, 2008),
regulamentada pelo Decreto n° 7.133, de 19 de marco de 2010 (BRASIL, 2010), instituiu
novos critérios e procedimentos para a realizacdo da avaliacdo de desempenho de servidores
de cargos de provimento efetivo e de ocupantes dos cargos em comissdo na administragdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, com vistas ao pagamento das gratificacGes de
desempenho relacionadas no artigo 1° do referido Decreto.

Dentre 0s novos conceitos implementados, esta a adocdo da avaliacdo de desempenho
individual baseada em mudltiplas fontes, modelo no qual o servidor é avaliado ndo apenas pelo
superior hierarquico, mas também pelos pares ou equipe subordinada, além dele proprio fazer
sua autoavaliagao.

A avaliacdo de desempenho é uma atividade realizada de forma sistemética na
administracdo publica federal desde a década de 90, quando foram criadas gratificacdes de
desempenho atreladas a resultados, alinhadas & época ao Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (BRASIL, 1995) que buscava promover a qualidade e a produtividade do
servigo publico.

Contudo, o modelo de avaliagdo de desempenho por multiplas fontes, introduz
mudancas significativas no processo, considerando que a avaliacdo era realizada até entdo,
apenas por um avaliador, a chefia imediata, de forma muitas vezes unilateral e pouco
participativa. (SECRETARIA DE GESTAO PUBLICA/MP, 2013).

A partir da implantacdo da nova sistematica, novos avaliadores passam a atuar no
processo avaliativo, conforme apresentado no quadro 1:

Niveis de Avaliagdo Avaliador

Autoavaliacédo 0 servidor avalia a si mesmo

Heteroavaliacédo a chefia imediata avalia o servidor

Avaliagdo pela equipe ( pares) os colegas de equipe avaliam o servidor

Avaliacéo pelos subordinados a chefia imediata é avaliada pela equipe de
trabalho.

Quadro 1 - Awvaliadores na sistematica de Avaliacdo por Mdltiplas Fontes
Fonte: adaptado do Manual de Orientagdo para a Gestdo do Desempenho — SEGEP/MP (2013)




Assim, diante das inovac0es trazidas pela nova metodologia, o objetivo deste trabalho
é conhecer a percepcdo dos gestores de avaliacdo de uma autarquia federal a respeito dos
desafios envolvidos na implementacdo da avaliagdo por multiplas fontes na administragdo
publica.

2. Avaliacdo de Desempenho por Mdltiplas Fontes

A avaliacdo de desempenho é uma pratica da area de gestdo de pessoas presente na
grande maioria das organizacfes ha varias décadas. Contudo, a partir da globalizacdo da
economia mundial, onde a competitividade elevou-se de forma vertiginosa, mecanismos que
promovam a gestdo do desempenho, melhorem os resultados e aumentem a vantagem
competitiva das empresas, tornaram-se fundamentais. (MARRAS; SILVA TOSE, 2012;
PONTES,2014).

Dentre as varias metodologias de avaliacdo existentes, a avaliacdo de desempenho por
multiplas fontes, também conhecida como avalia¢do 360 graus, € um dos modelos que vem
sendo largamente utilizado em organizaces brasileiras. (MARRAS; SILVA TOSE, 2012)

A avaliacdo 360 graus baseia-se no uso de multiplas fontes, ou seja, 0 desempenho €
avaliado por todos que interagem com o0 empregado, que também faz a sua propria
autoavaliacdo, enriquecendo assim de forma significativa o processo avaliativo, na medida em
que o avaliado recebe feedback de diferentes fontes que integram o seu ambiente de trabalho.
(VILAS BOAS; ANDRADE, 2009)

A avaliacdo 360 graus parte do pressuposto de que:

a avaliagdo realizada por diversos atores é mais rica e fidedigna do que aquela feita
por uma Unica pessoa, sobretudo porque os envolvidos passam a compartilhar a
responsabilidade pelo processo e eventuais distor¢fes na percepcdo de um dos
avaliadores se diluem nas avaliacBes realizadas pelos demais.(BRANDAO et al.,
2008, P.883)

Nesse sentido, Vilas Boas e Andrade (2009) destacam que a avaliacdo 360 graus
permite que o desempenho seja analisado de forma circular, gerando assim um feedback mais
completo e proporcionando um conhecimento maior sobre as competéncias individuais. Para
0s autores:

a gestdo do desempenho, baseada nessa avaliagdo sistémica, leva a uma percepcéo
consistente do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que precisam ser
desenvolvidas, tratadas ou mantidas na empresa como um todo. Consequentemente,
o feedback dos dados levantados por esse tipo de avaliacdo permite a reciclagem de
estratégias e das competéncias de toda a organizagdo. (VILAS BOAS; ANDRADE,
2009, p. 213)



Dessa forma, a avaliacdo 360 graus enriquece a mensuracdo do desempenho
profissional, ja que o feedback proporcionado pelo modelo, contribui para o desenvolvimento
das competéncias individuais e organizacionais, tratando-se no entanto de um processo mais
complexo pela ampliacdo do nimero de avaliadores. (BRANDAO et al, 2008; VILAS BOAS;
ANDRADE, 2009)

Estudos em outras areas profissionais, confirmam a importancia deste modelo
avaliativo. De acordo com Donnon et al (2014), o modelo de avaliagdo por multiplas fontes
por desenvolver as competéncias dos empregados a partir de uma abordagem mais
abrangente, que ndo se limita apenas a avaliagdo do supervisor hierdrquico, passou a ser
adotado em varios campos profissionais, inclusive na area médica. Os autores afirmam que a
avaliacdo dos médicos, a partir do ponto de vista dos colegas de trabalho, pares e pacientes,
continua sendo um importante mecanismo para desenvolver as competéncias destes
profissionais, considerando-se o grande nimero de estudos nesta area.

2.1 Feedback , Lideranca e Desempenho

Neste modelo de avaliacdo, o feedback é um elemento fundamental, pois o avaliado ao
receber informacdes de um nimero maior de pessoas que interagem com ele no ambiente
profissional, tem a possibilidade de aumentar o nivel de consciéncia sobre o seu desempenho
e comportamento no trabalho. (PONTES, 2014)

Segundo Atwater, Brett e Charles (2007), o feedback por multiplas fontes
(Multisource Feedback - MSF), também conhecido como feedback 360 graus, € um processo
no qual um lider recebe feedback anénimo de subordinados, colegas, chefes e clientes, sendo
muito utilizado nas organizag6es, como forma de aumentar o conhecimento sobre 0s aspectos
essenciais para o desempenho da lideranca sob uma perspectiva de desenvolvimento
profissional.

Para os autores, a ferramenta deve ser utilizada inicialmente com o objetivo de
desenvolvimento, para depois se for o caso, ser adotada para fins de avaliacdo. Atwater, Brett
e Charles (2007) ressaltam que aspectos como confidencialidade, anonimato e confianga ao
longo do processo sdo fundamentais para os resultados esperados.

A contribuicdo do feedback para o desenvolvimento gerencial fez com que muitas
organizacbes passassem a utilizar a ferramenta também para avaliacdo de desempenho.
Contudo antes de ser adotada para este fim, deve-se fazer uma analise preliminar e cuidadosa
em relacdo aos requisitos necessarios a sua aplicacdo para a gestdo do desempenho (PONTES,
2014; SOUZA et al, 2009).



Os resultados da pesquisa realizada por Zehir et al. (2011) sugerem que a cultura
organizacional e a lideranga sdo componentes vitais para o desempenho e que a cultura parece
ser a chave para os estilos de lideranca e para o desempenho. Os autores recomendam que as
empresas que queiram alcangar resultados positivos em um mercado competitivo, devem dar
importancia a cultura e a lideranca organizacional.

Sobre a relevancia da lideranca no processo de avaliacdo de desempenho, Pontes
(2014, p. 26) afirma:

a avaliacdo de desempenho é sem nenhuma ddvida, a fungdo primordial dos lideres
das organizacdes. O papel dos gerentes é justamente, o de planejar, liderar, facilitar,
educar e acompanhar os resultados de sua equipe de trabalho. Dessa forma, a
metodologia de avaliagdo de desempenho visa justamente a facilitar esse trabalho.

Em relacdo & avaliagdo por multiplas fontes, Pontes (2014) destaca que as
organizacgOes ao decidirem adotar este sistema para a gestdo do desempenho, devem avaliar
se as liderangas estdo preparadas para atuar neste modelo avaliativo e se a cultura
organizacional é favoravel a promocéo do feedback.

3. Metodologia

Para Marconi e Lakatos (2010), as técnicas e os métodos utilizados na pesquisa
cientifica devem estar ndo apenas relacionados com o objeto da pesquisa mas sobretudo
adequado ao problema a ser estudado. De acordo com as autoras (2010, p. 147) “[...] nas
investigacdes, em geral, nunca se utiliza apenas um método ou uma técnica [...] na maioria
das vezes, hd uma combinacdo de dois ou mais deles, usados concomitantemente”. Nesta
pesquisa, foram utilizados o estudo de caso e a pesquisa de campo.

3.1 Construgdo do Instrumento de Coleta de Dados

Dentre as vantagens da utilizacdo do questionario como técnica de coleta de dados,
Marconi e Lakatos (2010) citam a economia de tempo, 0 atingimento de um maior nimero de
pessoas simultaneamente, a obtencdo de respostas mais rapidas, maior liberdade nas respostas
devido ao anonimato e menor risco de distor¢do pelo pesquisador.

Nesta pesquisa foi utilizado um questionario semi-estruturado, elaborado a partir da
revisao da literatura, composto majoritamente por perguntas fechadas, de maultipla escolha e
minoritariamente, por perguntas abertas, do tipo discursivas. As questdes foram separadas em
blocos, de acordo com a tematica a ser investigada. Antes de ser aplicado, o questionario foi
submetido a um pré-teste, para validacdo das perguntas quanto a clareza dos enunciados e
alinhamento aos objetivos propostos.



3.2 Coleta dos Dados

Para agilizar a coleta de respostas e pelo fato dos respondentes trabalharem em
diferentes  localidades, foi  contratado um plano da  Survey  Monkey,
(https://pt.surveymonkey.com), empresa especializada em questionérios eletrénicos on line.

O acesso ao link na web, foi encaminhado aos gestores pelo email institucional,
informando o objetivo da pesquisa e a forma de preenchimento, destacando-se o anonimato
das respostas.

A amostra final foi composta por 144 gestores de avaliacdo, que participam da
avaliacdo por multiplas fontes, ocupantes de cargos em comissdo ou funcdo gratificada
FG-1, FG-2, FG-3, DAS-1, DAS-2 e DAS-3, que atuaram como avaliadores no ciclo
avaliativo 2015/2016 e ocupavam os referidos cargos em comissdo ou fungdo gratificada no
momento da pesquisa. Trata-se assim de uma amostra ndo probabilistica, selecionada por
acessibilidade e tipicidade.

O questionario encaminhado durante 0 més de maio de 2016, ficou acessivel para
respostas por vinte dias.

Serdo apresentados neste trabalho um resumo do perfil dos respondentes e os dados
coletados através da pergunta aberta, de preenchimento opcional, sobre os desafios da
implantacdo do modelo na administracéo pablica.

3.3 Tratamento dos dados levantados

Os dados quantitativos das perguntas fechadas foram analisados e interpretados por
meio da estatistica descritiva, utilizando-se a ferramenta Survey Monkey
(https://pt.surveymonkey.com).

Os dados qualitativos decorrentes da pergunta aberta foram analisados através da
triagem do conteido das respostas, com posterior agrupamento por fator de similaridade de
contetdo.

3.4 Caracterizacdo do Estudo de Caso

De acordo com Yin ( 2015, p. 17), o estudo de caso é

uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo ( 0 ‘caso’)
em profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites
entre o fenbmeno e o contexto puderem ndo ser claramente evidentes.


https://pt.surveymonkey.com/
https://pt.surveymonkey.com/

Neste trabalho, foi realizado um estudo de caso Unico, no ambito de uma autarquia
federal atuante no setor de energia e pesquisa tecnologica, cujo quadro de lotacdo é de
aproximadamente 2.000 servidores ativos.

Por meio de uma pesquisa de campo foram investigados diferentes aspectos
relacionados a avaliacdo de desempenho por mdltiplas fontes, de forma a conhecer a
percepcao dos gestores de avaliacao sobre a contribui¢do deste modelo de avaliacdo, bastante
difundido em organizacBes do setor privado e recentemente adotado no setor publico. Na
autarquia federal, l6cus da pesquisa, a avaliacdo de desempenho é praticada desde a década de
90, sendo portanto uma préatica gerencial incorporada a cultura da instituic&o.

4 Resultados e Discussao

O questionario eletrdnico encaminhado a amostra formada por 144 gestores da
instituicdo pesquisada, obteve 54 respostas completas, correspondendo a uma taxa de retorno
equivalente a 37,5%.

4.1 Perfil dos Respondentes

O grafico n° 1 indica o tempo de experiéncia acumulada destes gestores em fungdes de
lideranca. E possivel observar que mais de 55,5% dos respondentes possuem experiéncia
superior a 10 anos em cargos de chefia, denotando assim possuirem uma experiéncia anterior
significativa como gestores de desempenho.

Quanto tempode experiéncia vocé possui ao todo em fungbesde chefia?

22,2% [ aMENOS DE2 ANOS |
m4 A9 ANOS
O10A 15 ANOS
016 A 20 ANOS

| EMAIS DE 20 ANOS

Gréfico n° 01 — Tempo de experiéncia em fungdes de chefia dos respondentes da pesquisa
Fonte: gréfico gerado através da ferramenta Survey Monkey



Ja o grafico n° 02 representa a distribuicdo dos respondentes em relacdo ao grau de
escolaridade. Afere-se que 68,6% dos respondentes possuem cursos de pds-graduacao stricto-
sensu.

Qual seu nivel de escolaridade ?

BENSING MEDIO
BENSINO SUPERIOR
DESPECIALIZAGAO

OMESTRADO

BDOUTORADO

Grafico n° 02 — Nivel de Escolaridade dos respondentes da pesquisa
Fonte: gréfico gerado através da ferramenta Survey Monkey

4.2. Percepcdo dos gestores sobre a nova sistemética — Andlise dos Dados Qualitativos

A pergunta aberta da tematica pesquisada, obteve um alto indice de respostas,
considerando tratar-se de uma resposta nao obrigatéria. Dos 54 respondentes, 47 responderam
a pergunta ““Na sua opinido, quais sdo 0s maiores desafios da implementacdo da Avaliacdo
de Desempenho por Multiplas Fontes na Administracdo Publica ?”°, correspondendo a uma
taxa de retorno de 87 %.

A fim de proceder a anélise qualitativa dos resultados desta questdo, optou-se por triar
0 contelido das 47 respostas obtidas por similaridade de conteddo. Tal procedimento se fez
necessario considerando que em muitas respostas, o respondente abordou conteddos de
natureza diversa, motivo pelo qual as respostas foram desmembradas e posteriormente
agrupadas por similaridade de conteudo, conforme apresentado no quadro n° 02,



Agrupamento das Respostas por Tipo de Conteldo

CitacOes por contetdo

Importéncia da seriedade, isencéo e imparcialidade na avaliagéo, 15
dedicacdo ao processo de avaliacéo

Elementos presentes na cultura da administragdo publica

dificultam a implantagdo deste modelo de avaliacdo de

desempenho 08
Presenca de diversos avaliadores na avaliacdo 360 graus gera 07
conflitos e requer maturidade

Falta de perspectivas nos resultados da avaliacdo 06
Necessidade de ferramentas que facilitem a gestdo e obtencéo de 05
melhorias nos processos de trabalho

A avaliacdo de desempenho ndo deve estar atrelada a 04
remuneracdo pois esta vinculagdo compromete os resultados

obtidos

Dificuldades relacionadas a implantacdo de  mudancas no 04
ambiente organizacional, necessidade de renovacdo de pessoal,

alto n° de servidores elegiveis a aposentadoria

Importancia de treinamentos direcionados aos participantes da 04
avaliacdo

Conscientizacdo sobre a importéncia da avaliacdo, conquistar a 04
confiancga e o envolvimento dos servidores na metodologia

Criar cultura de meritocracia/recompensa a0 mérito 03




Agrupamento das Respostas por Tipo de Conteudo CitacGes por conteudo

Falta de Indicadores, de medicao 02

Respostas Obtidas: 47

Agrupamentos por Natureza de Contetdo: 11 Total de Citagdes: 62

Quadro n° 02 — Conteldos constantes nas respostas da pergunta aberta do instrumento de pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora

E possivel inferir a adesdo dos respondentes ao tema da pesquisa considerando o alto
indice de respostas a questdo aberta, que era opcional e o vasto material coletado. De acordo
com o quadro n® 02, o conteddo que mais gerou citacbes pelos gestores, refere-se a
importancia da avaliagéo ser feita com seriedade e imparcialidade, corroborando os conceitos
identificados na revisdo da literatura (SOUZA et al, 2009; VILAS BOAS;ANDRADE, 2009;
MARRAS; TOSE, 2012;;PONTES, 2014)

Outro contetdo identificado refere-se aos elementos presentes na cultura da
administracdo publica que dificultam a implantacdo deste modelo de avaliacdo de
desempenho. Trata-se também de um modelo que traz inovagdes, tanto pelo nimero de
avaliadores envolvidos como pelo feedback circular, o que requer maturidade dos
participantes na sua realizacdo, outro aspecto levantado pelos participantes da pesquisa.

Depreende-se um certo ceticismo por parte de alguns respondentes quanto as
perspectivas de resultados que possam ser gerados a partir da nova sistematica, o que talvez
possa estar associado aos desafios impostos pelos elementos culturais da administracdo
publica ja citados anteriormente.

Observou-se que enquanto alguns respondentes destacam a importancia da cultura de
meritocracia no sentido de premiar o bom desempenho, outros respondentes apontam que 0
fato da avaliagdo estar atrelada & remuneragdo compromete a qualidade dos resultados
apurados.

Os dados qualitativos indicam ainda que ha espaco para melhoria nas ferramentas de
gestdo que facilitem o processo avaliativo e que contribuam para os resultados esperados.

A oferta de treinamentos voltados a capacitacio na nova metodologia e a
sensibilizacdo sobre a importancia do processo por todos os envolvidos, foram outros
aspectos citados na pesquisa.



5. Consideracges Finais

O presente estudo buscou conhecer a percepgdo dos gestores de avaliagdo de uma
autarquia federal, acerca dos principais desafios da implantacdo da avaliacdo de desempenho
por multiplas fontes, na administracdo publica federal.

As respostas obtidas na pergunta aberta sobre a temética, indicam que o aspecto mais
ressaltado entre os dados coletados, refere-se a importancia da isencdo e da seriedade na
conducdo da avaliacdo. Em seguida, os respondentes apontam que caracteristicas culturais da
administracdo publica podem impactar os resultados esperados com a adogdo da nova
sistematica.

A avaliacdo de desempenho por mdltiplas fontes traz inovagBes, aumenta a
participacdo dos servidores no processo avaliativo, com isso novas interacBes sao
estabelecidas, sendo necessario um acompanhamento continuo a fim de minimizar conflitos e
potencializar ganhos.

Destaca-se que o conteudo desta pesquisa enfocou exclusivamente o0s aspectos
relacionados a avaliacdo por multiplas fontes, considerando que a Lei n° 11.784/2008,
regulamentada pelo Decreto n® 7.133/2010, estabeleceu outros novos procedimentos para a
realizacao da avaliacdo de desempenho no setor publico.

Os resultados alcancados neste trabalho restringem-se a instituicdo pesquisada, ndo
sendo desta forma extensivos a outras organizagdes publicas.

Considerando que a presente pesquisa foi direcionada especificamente aos gestores de
avaliacdo, ou seja, as liderancas da citada organizacao, pesquisas futuras que investiguem a
percepcdo dos demais servidores sobre a nova sistemética, aqueles ndo ocupantes de funcdes
de chefia, irdo contribuir para aprofundar a contribuicdo da avaliacdo por multiplas fontes no
setor publico.
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