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RESUMO

O objetivo deste estudo foi identificar os aspectos que dinamizam e/ou obstaculi-
zam o processo de avaliagdo de desempenho de uma instituicdo hospitalar publica
e discutir com os profissionais de salide estratégias facilitadoras desse processo.
Trata-se de pesquisa qualitativa, exploratorio-descritiva realizada em um hospital
publico da regido Sul do Brasil. A coleta de dados ocorreu por meio da realiza-
cdo de grupo focal e as informagdes foram submetidas a analise tematica. Como
resultados do estudo emergiram as categorias: na dialogicidade do grupo focal,
ponderagdes sobre a finalidade do processo avaliativo; cultura sobre avaliagio de
desempenho como dinamizadora/obstaculizadora do processo de avaliagdo; e
estratégias facilitadoras do processo de avaliagdo de desempenho. Os resultados
reforgam a necessidade de conduzir a avaliagdo de desempenho alicercada em um
processo dialdgico, reflexivo e que busque uma leitura critica da realidade em que
os profissionais estdo inseridos.

Palavras-chave: Avaliagio de Desempenho Profissional; Gestdo em Saude;
Administragao Hospitalar; Pesquisa em Administragao de Enfermagem.

ABSTRACT

This study aims to identify the aspects that optimize and/or hamper the process of
performance appraisal in a public hospital and to discuss strategies that facilitate
this process with health professionals. This is a qualitative, exploratory-descriptive
study conducted in a public hospital in the southern region of Brazil. Data collection
took place through focal group and information was submitted to thematic analysis.
The following categories emerged as a result of this study: considerations about the
purpose of the evaluation process in the dialogical process of the focal group; the
culture of performance appraisal as an optimization / obstacle to the evaluation
process; and strategies that facilitate the process of performance appraisal. The
results reinforce the need for the institution to conduct performance appraisal based
on a reflexive and dialogical process that seeks a critical analysis of the circumstances
health professionals work in.

Keywords: Employee Performance Appraisal; Health Management; Hospital Admin-
istration; Nursing Administration Research.

RESUMEN

El objetivo de este estudio fue identificar los aspectos que dinamizan y/o obstaculizan
el proceso de evaluacién de desemperio de un hospital publico y discutir con los
profesionales de la salud estrategias facilitadoras de dicho proceso. Investigacion
cualitativa, exploratoria, descriptiva llevada a cabo en un hospital publico del sur de
Brasil. La recogida de datos se efectué por medio de la realizacion del grupo focal; las
informaciones fueron sometidas al andlisis temdtico. Como resultados del estudio se
generaron las siguientes categorias: en la dialogicidad del grupo focal, consideraciones
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sobre la finalidad del proceso de evaluacion; cultura sobre la evaluacion
de desempeitio como dinamizadora/ obstaculizadora del proceso
de evaluacion y estrategias facilitadoras del proceso de evaluacion
de desemperio. Los resultados subrayan la necesidad de realizar la
evaluacion de desemperio basada en un proceso dialogico, reflexivo
con miras ala lectura critica de la realidad que viven los profesionales.
Palabras clave: Evaluacion del Rendimiento de Empleados; Gestion
en Salud; Administracién Hospitalaria; Investigacion en Administra-
cion de Enfermeria.

INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, melhorar o desempenho humano e
organizacional tem sido uma questdo de destaque na gestdo
publica. Para tanto, sdo necessarias estratégias que possibilitem
aimplantagéo de um processo de gestdo de desempenho con-
fiavel e motivador’. Considerando o cenario contemporaneo e a
sua dinamicidade, bem como a valorizagédo do conhecimento e
arelagdo entre o desempenho humano e a qualidade dos resul-
tados da organizagéo, o processo de avaliagdo de desempenho
desponta como uma importante ferramenta para a promogao
do crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional. E, na
mesma medida em que a ténica ganha espago para reflexdo,
também gera polémica entre gestores e trabalhadores.

As instituicbes entendem o processo de avaliagdo de de-
sempenho profissional como parte integrante da propria politi-
ca de recursos humanos, sendo componente essencial a ativida-
de administrativa.? Contudo, revisdo sistematica® realizada sobre
o desenvolvimento de pesquisas na area de recursos humanos
revelou que apenas 3,7% das pesquisas sobre gestdo de pessoas
versam sobre avaliacdo de desempenho. Em si mesma essa cons-
tatacao ressalta a necessidade de mais estudos acerca do tema.

Todavia, apesar das inimeras contribui¢des que podem ad-
vir do processo avaliativo, diversos obstaculos permanecem, al-
guns explicitos, outros nem tanto. A auséncia de uma ocasiao
especifica para que o trabalhador pondere a respeito de sua pra-
tica e se autoavalie pode resultar em prejuizo na interlocugao
entre avaliadores e avaliados e engajamento no processo avalia-
tivo. Resgata-se* que o estabelecimento de uma dindmica conti-
nua ascendente e descendente entre gestores e trabalhadores é
imprescindivel para negociar metas, consolidar e compatibilizar
objetivos contratados e resultados esperados, além de construir
indicadores de avaliagdo a luz da gestao participativa.

A proposta de uma avaliagdo com enfoque reflexivo e
emancipatorio retoma a luta constante de Paulo Freire na defesa
de praticas democraticas de avaliagdo de modo que possibilite
a “apreciacdo do que fazer de sujeitos criticos a servigo, por isso
mesmo, da libertacdo e ndo da domesticagao™ ™. Nesse sentido,
destaca-se a relevancia desta pesquisa, uma vez que oportuniza
a reflexdo a respeito de uma pratica avaliativa democratica. Ain-
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da, enfatiza a avaliacdo de desempenho como um processo de
movimento continuo em que a sua multipla compreenso e apli-
cabilidade pelos membros das equipes de trabalho representam
um importante obstaculo para a consecucdo de um processo
avaliativo reflexivo, democratico e dialogico.

Assim, mediante a criacdo de um espaco de interlocugio,
tendo como principio a participagdo dos atores envolvidos nos
questionamentos propostos, tem-se como objetivo do estu-
do identificar os aspectos que dinamizam e/ou obstaculizam o
processo de avaliagido de desempenho e discutir com os profis-
sionais de salide estratégias facilitadoras desse processo.

METODO

A pesquisa, de abordagem exploratério-descritiva, foi de-
senvolvida em um hospital piblico vinculado ao Sistema Uni-
co de Saude (SUS), contemplando as consideragdes bioéticas
preconizadas na Resolugio 466/2012 do Conselho Nacional de
Satde®. Este estudo é um recorte da pesquisa intitulada “Avalia-
¢do de desempenho de profissionais de salide de uma instituicao
hospitalar publica” que tramitou na Plataforma Brasil sob o regis-
tro Certificado de Apresentacio para Apreciacio Etica (CAAE)
numero 47689015.0.0000.5347, com posterior analise e aprova-
3o pelo Comité de Frica em Pesquisa da instituicio proponente
sob parecer n° 1.193.585 e pela Comissio de Etica em Pesquisa da
instituicdo coparticipante sob parecer n° 1.289.557.

A coleta de dados ocorreu mediante a técnica de grupos
focais, cuja sistematica prevé discussdes cuidadosamente pla-
nejadas com os participantes, conforme ja adotado em outros
estudos.”® Com o objetivo de enriquecer os dados produzidos,
buscou-se, a partir da analise de como o grupo opera durante o
debate, a ancoragem nos pressupostos dos grupos de reflexao,
com uma abordagem problematizadora.’

Os critérios de inclusdo consistiram em ter participado da
etapa quantitativa do estudo, manifestar interesse em discutir
o tema e disponibilizar-se para participar dos encontros. A se-
lecdo dos participantes foi feita mediante a técnica de snow-
ball ja adotada em pesquisas anteriores'' até complementar o
modulo desejado para compor o grupo. Assim, o grupo focal
consolidou-se com seis participantes, porém, contou-se com a
presenca de cinco profissionais em cada encontro. Integraram
o grupo de pesquisa um médico, um administrador, um assis-
tente social, um psicologo e dois enfermeiros. Com o intuito
de preservar o anonimato dos participantes, as falas ilustrativas
dos debates no grupo focal sdo identificadas como P1 (Partici-
pante 1), P2 (Participante 2), e assim sucessivamente.

A coordenagéo das atividades do grupo focal foi exerci-
da pela pesquisadora doutoranda, contando com o auxilio de
uma assistente de pesquisa no papel de observadora ndo par-
ticipante. Esta ficou encarregada de registrar em um diario de
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campo as reagdes dos participantes nas suas expressoes verbais
e ndo verbais, além de auxiliar em aspectos organizacionais e
logisticos como, por exemplo, o manuseio do gravador. Os en-
contros do grupo focal foram gravados em audio, transcorren-
do no més de abril de 2016 e totalizando trés encontros sema-
nais consecutivos, com duragdo média de 1 hora e 30 minutos,
em uma sala no proprio hospital. O horario foi definido em co-
mum acordo com os participantes.

O manancial de informagbes geradas no grupo focal foi
submetido a analise tematica.”” Na operacionalizago, os resul-
tados foram classificados por similaridade de contetiido me-
diante organizagdo em arquivos, agrupando-os em categorias.
Assim, procederam-se as seguintes etapas:

a. pré-analise: correspondeu a ordenacdo do material
proveniente do GF, ou seja, transcricdo literal de cada
encontro do grupo, seguida da releitura das informa-
¢es e sua organizagdo de modo a auxiliar no inicio do
processo de interpretagao;

b. exploragdo do material: nessa etapa ocorreram a codifi-
cacgdo do texto e a transformacao dos dados brutos, com
o intuito de alcangar a compreensao do texto;

c. tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo: nes-
se momento, buscou-se articular o material empirico en-
contrado com o aporte tedrico do estudo e os objetivos
propostos pela pesquisa, procurando estabelecer relagdes,
convergéncias e divergéncias. Atentou-se para determina-
dos temas que poderiam denotar estruturas de relevancia,
valores de referéncia e modelos de comportamento pre-
sentes ou subjacentes nos dialogos.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados obtidos foram agrupados em trés categorias
tematicas: na dialogicidade do grupo focal, ponderagdes sobre
a finalidade do processo avaliativo; a cultura sobre avaliagdo de
desempenho como dinamizadora/obstaculizadora do proces-
so de avaliagéo e estratégias facilitadoras do processo de avalia-
¢do de desempenho.

No primeiro encontro do grupo focal, o debate desenca-
deou-se a partir da pergunta: “O que vocés consideram signifi-
cativo no ato de avaliar e no espago/momento de ser avaliado?”

Assim, ap0s breve periodo de siléncio, emergiram no GF
consideragdes a respeito da finalidade da avaliagdo de desem-
penho. Essa inquietagao percorreu as falas:
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Ela acaba sendo utilizada para vdrias coisas e néo
para o fim que ela deveria ser, entendeu? (P5).

Ela é utilizada talvez para outros fins mesmo. Ela é
utilizada como moeda de troca para vdrias outras coisas
que ndo para o que ela deveria ser feita (P6).

(Fonte: Grupo Focal, 01/04/2016)

Embora fosse sugerido que a avaliagio possui multiplas fina-
lidades na instituigdo, essas “varias coisas” para as quais a avaliagao
é empregada ndo foram explicitadas abertamente, naquele mo-
mento. Avangando na discusséo, os integrantes do grupo sinaliza-
ram que os resultados da avaliagdo de desempenho sdo emprega-
dos, na sua maioria, para a concessao de dias extras, denominados
de folgas-prémio; ou entédo como subsidio nas realocacdes para o
turno da noite, bastante disputado pelos profissionais. Nessa dire-
cao, foi explicitado nos debates que o condicionamento da avalia-
¢do de desempenho com alguma espécie de recompensa é uma
apreensdo que também mobiliza os participantes:

Porque a avaliagdo implica em beneficios hoje para a
pessoa que estd sendo avaliada. Tipo, as férias, folgas pré-
mio, ta? Algumas delas dependem dessa avaliagdo (P6).

Tem essa coisa atrelada a férias prémio, tu ndo ima-
gina a indignagdo das pessoas quando elas s6 ganham
quatro dias de prémio (P5).

(Fonte: Grupo Focal, 01/04/2016)

A preocupagao identificada no GF encontra ressonancia em
Campos® e seu alerta sobre os riscos de condicionar pagamento a
produtividade e, assim, encorajar a nogdo de trabalho como algo
tarefeiro, sem atentar para o propdsito final da atividade exerci-
da. O proposito de avaliar, segundo Freire,* é despertar o dese-
jo de desenvolver uma consciéncia critica da realidade de modo
que, mediante um processo de autorreflexdo e ocupando os es-
pagos de autonomia existentes, as pessoas possam descobrir-se
capazes de tecer alternativas e provocar transformagdes. Median-
te esse exercicio, podera ser possivel que avaliadores e avaliados
compreendam as dificuldades enfrentadas como oportunidades
de aprendizagem, e ndo como fraquezas ou ameagas. Quando a
avaliagdo de desempenho ¢ focalizada com esse intuito, é mais
provavel que os sujeitos envolvidos no processo avaliativo possam
experimentar um salto qualitativo de conhecimento.

Ao propor uma metodologia de avaliagdo participativa e
dialdgica, a instituicio campo de pesquisa sinaliza importante
preocupacdo no que diz respeito a estimular a participagdo do
trabalhador. Assim, o didlogo foi eleito como eixo norteador,
haja vista que a gestdo participativa e democratica, além de ser
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um principio do Sistema Unico de Satde, também é uma dire-
triz organizacional da instituigao. Além disso, como espago de
discussdo aberto e periddico, instituiram-se os Colegiados de
Gestdo, onde gestores e trabalhadores podem refletir sobre o
processo de trabalho e o modo de produzir satide.”

Entretanto, é importante averiguar se os profissionais
tém usufruido do espaco oportunizado pela instituicdo com
propriedade e de modo a fomentar a dialogicidade entre os
trabalhadores. Para Freire'®, o didlogo envolve o pensamento
critico e a compreensao da realidade como possivel de ser
transformada. De acordo com essa concepcéo, ndo existe um
Unico detentor do conhecimento, mas um conhecimento
coletivo construido a partir da criticidade exercida por am-
bos, neste caso, avaliador e avaliado. Considera-se o trabalha-
dor um sujeito histérico, valorizando seus saberes e praticas e
adotando como ponto de partida inicial a sua percepgao so-
bre o objeto a ser discutido.

A avaliagio, tal como defendida pelo referencial freiriano™,
pressupde reflexdo critica a respeito da pratica desenvolvida.
Contudo, a dificuldade inerente ao ser humano em desenvol-
ver essa criticidade foi manifestada pelos participantes do GF
ao debaterem sobre os obstaculos presentes no desenrolar da
entrevista avaliativa:

Nossa sociedade tem que entender que a critica faz par-
te desse processo da vida, né, a critica e a autocritica (P1).

As pessoas tém uma visdo restrita, muito empobre-
cida (P4).
(Fonte: Grupo Focal, 01/04/2016)

Ao longo das discussdes, foram perceptiveis os entraves
vivenciados pelos profissionais, com o intuito de buscar uma
interlocugdo entre os sujeitos envolvidos no processo de ava-
liagdo, haja vista que as pessoas ndo “nascem” com senso cri-
tico da realidade vivida, é preciso desenvolvé-lo. O processo
de despertar para a realidade critica é denominado por Freire®
como conscientizagao. Nesse processo, as pessoas tornam-se
sujeitos cognoscentes, capazes de entender criticamente a re-
alidade que os permeia e, conhecedores da realidade, sdo tam-
bém conscientes de suas potencialidades e da sua capacidade
em transformar a propria realidade. Se os trabalhadores, po-
rém, se mantém acorrentados a uma consciéncia transitivo-in-
génua, continuam a perceber a realidade como estatica e imu-
tavel, considerando-se superior aos fatos e incapazes de com-
preendé-los em profundidade.

Também emergiu nos didlogos que o processo de estabe-
lecer uma interlocugdo de maneira critica e construtiva, além
de extremamente dificil e complexo, ndo pode ser imposto.
Convém retomar o alerta de Freire’, de que ndo é possivel rea-
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lizar a leitura critica da realidade, se a pessoa ndo desejar fazé-lo.
Nesse processo, ainda se dispde como fator agravante a cultura
de massa, que atravanca e cerceia a liberdade de pensamento,
simulando ser mais confortavel e exigir menos esforco “seguir o
fluxo” e acomodar-se a realidade que esta posta.

No GF, foi mencionado que, por vezes, os didlogos se es-
tabelecem de modo superficial com ambos os agentes do pro-
cesso, mantendo-se em territorio neutro e seguro. Seguindo-se
a perspectiva freiriana, concebe-se que avaliador e avaliado po-
dem construir coletivamente reflexdes a respeito do desempe-
nho apresentado, mediante um exercicio critico de consciéncia
e dentro de um contexto dialogico. Essa é a dinamica que pro-
pde a instituicdo a partir da sua Politica de Avaliagio e Desen-
volvimento.”” Aspira-se a que a avaliagdo de desempenho ocor-
ra mediante um processo reflexivo, alicercado no didlogo entre
trabalhadores e gestores, a fim de permitir que as agdes visando
ao desenvolvimento do trabalhador sejam pensadas e pactua-
das de modo critico e coletivo.

A partir da sinalizagdo das dificuldades que os trabalhado-
res tém vivenciado, emergiu no grupo a compreensio de um
importante entrave para o desenrolar do processo avaliativo:

As pessoas tém uma cultura de defesa que também
foiimprimida (P1).

O trabalhador vé a avaliagdo como mais outra for-
ma que a gente tem de punir ele (P5).
(Fonte: Grupo Focal, 01/04/2016)

Segundo os participantes, tanto avaliados quanto avalia-
dores ficam experimentando o que falar e por onde transitar
durante a avaliagdo. E ambos se colocam, de certo modo, imo-
bilizados, evitando, assim, o embate de opinides.

No cenario descrito pelos integrantes do GF, avaliadores e
avaliados sdo como opressores e oprimidos, e vice-versa, alter-
nando-se nesses papéis a medida que assumem posturas pas-
sivas e previamente condicionadas. Em tais circunstancias, alu-
de-se, em sintonia com Freire” que o ser humano experiencia
uma luta interna: “querem ser, mas temem ser.[...] Entre se de-
salienarem ou se manterem alienados. Entre seguirem prescri-
¢des ou terem opgodes. Entre serem espectadores ou atores. En-
tre atuarem ou terem a ilusdo de que atuam. [...]""7#*¢ Ou seja,
vive-se um dilema intrinseco do qual é necessario sobrepujar.

O processo de libertar-se e despertar para a realidade cri-
tica pode ser comparado a um “parto doloroso.”’®*® Dai a re-
lutancia do ser humano em deixar o seu status quo e buscar
alternativas para mudangas e transformagoes. A partir desse
momento, discutindo acerca de possibilidades que pudessem
auxiliar nesse processo de conscientizagéo, o grupo sinalizou
que um dos grandes obstaculos a serem vencidos em relagdo
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a0 processo avaliativo poderia ser a cultura sobre a avaliagdo de
desempenho presente na instituicao.

Em se tratando de aspectos dinamizadores e/ou obstacu-
lizadores do processo de avaliagdo de desempenho, a cultura
organizacional a respeito do processo avaliativo ganhou desta-
que nas discussdes. Nesse segundo encontro, o debate foi de-
sencadeado a partir da sintese do encontro anterior e da ques-
tdo disparadora:

Para vocés, quais os aspectos que dinamizam e/ou
obstaculizam o processo de avaliagéo de desempenho
aqui na instituicdo? (Moderadora).

Tem uma cultura de resisténcia a ser avaliado (P1).

Tanto é que a gente tem um prazo e a gente sempre
protela e a gente acaba por avaliar quando todo mundo
td fechando, ta vencendo o prazo (P3).

(Fonte: Grupo Focal, 08/04/2016)

A resisténcia tanto em avaliar quanto em ser avaliado des-
tacada nos dialogos do grupo coincide com os apontamentos
de estudo anterior realizado sobre o tema” e ndo é uma situ-
acao unicamente especifica da instituicdo onde a pesquisa foi
desenvolvida. De certo modo, o ser humano ¢ avaliado desde
0s primeiros instantes de sua existéncia, recebendo a primeira
nota ja no teste de Apgar. Porém, empiricamente, o ato de ava-
liar e ser avaliado ndo costuma ser percebido como uma ativi-
dade prazerosa.

Ao longo das discussdes, os participantes pontuaram as
dificuldades experienciadas durante a entrevista de avaliagdo.
Provavelmente os sujeitos envolvidos no processo ndo tém
conseguido estabelecer uma comunicagdo dialdgica que os
possibilite ndo somente expressar a sua opiniao, mas também
de serem capazes de ouvir as consideragdes do outro.

A inevitabilidade dessa mudanga cultural sinalizada nos
encontros do grupo também ja foi discutida na literatura.”®?”’
N&o importa quéo eficiente possa ser o sistema de avaliagdo
de desempenho, se o processo ndo tem credibilidade por parte
do trabalhador, o sistema avaliativo ndo é percebido como per-
tinente e oportuno.”® Grande parte da eficacia dos sistemas de
avaliagdo de desempenho, no tocante a promogdo de desen-
volvimento, esta vinculada a compreensao que os colaborado-
res tém em relacdo ao processo.”
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A promocao de uma mudanca cultural em relagdo a ava-
liacdo de desempenho inclui o movimento de estimular a par-
ticipagao e o envolvimento dos trabalhadores no processo ava-
liativo, 0 que converge com os ensinamentos de Freire.> Ponde-
ra-se que, uma vez estabelecida a avaliagdo de desempenho em
um contexto dialdgico entre avaliadores e avaliados, os colabo-
radores poderiam, no seu espago de autonomia, questionar ou
mesmo alterar a decisdo do seu supervisor. No contexto dialo-
gico ndo existe a “minha” ou a “tua” concepgdo, mas uma con-
cepcdo construida a partir de um embate de ideias.

No GF surgiu o entendimento de que o processo de avalia-
¢do ocorre de modo democratico na instituicdo e, uma vez ndo
havendo consenso em relagédo aos conceitos estabelecidos, os
trabalhadores tém a oportunidade de contestar o resultado da
avaliagio de desempenho a partir da Junta Recursal. A atribui-
¢éo principal dessa comisséo, formada por trabalhadores e ges-
tores, é avaliar se os fatos realmente evidenciam que o traba-
lhador recebeu uma avaliagio inferior ao seu desempenho ou
que n3o reflete o seu comprometimento e contribuicdo com o
processo de trabalho.”

Nas discussodes do grupo, porém, a procura do trabalha-
dor pela assessoria da Junta Recursal foi lembrada como algo
corriqueiro:

A maioria sai motivado a reclamar [...] Para ir pra
Junta (P3).

Sai motivado a reclamar na Junta. A dar trabalho (P6).
(Fonte: Grupo Focal, Encontro 2, 08/04/2016)

As manifestacdes deixam transparecer o modo como o
papel da junta recursal é encarado por trabalhadores e ges-
tores. Ndo se pode retirar o mérito da institui¢ao ao ter a ini-
ciativa de oportunizar um espago para que os trabalhadores
possam expor as suas insatisfagbes com o resultado da ava-
liagdo de desempenho. Entretanto, tanto a aparente frequén-
cia com que a junta recursal tem sido solicitada quanto, por
outro lado, a percepgdo de desemparo por parte dos gesto-
res ou de que o trabalhador que contesta a avaliagdo “da tra-
balho” alertam para ponderar a respeito da maneira como o
processo avaliativo tem se desenrolado na instituigdo. Prova-
velmente, se a avaliacdo fosse realmente conduzida em um
contexto dialogico, oportunizando a problematizagdo entre
avaliadores e avaliados, a procura pela junta recursal talvez
ndo fosse tdo representativa ou, em contrapartida, a contes-
tagdo do parecer poderia ser visualizada como uma oportuni-
dade de aprendizado e de rever concepcdes.

Como desenvolver a dialogicidade e a criticidade ndo é
algo que possa ser feito de um dia para o outro; pode-se, talvez,
iniciar esse processo pelo exercicio de fomentar que seja reco-
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nhecida a importancia do processo de avaliagdo e sua reper-
cussdo no desenvolvimento das potencialidades dos trabalha-
dores. Além disso, sem a validagdo dos sujeitos envolvidos em
relagéo a avaliagdo de desempenho, seria arriscado culpabilizar
0 processo avaliativo pela sua ineficacia.

Nesse momento, resgata-se novamente o que Freire®
apregoa: sem o despertar para uma visdo critica da realida-
de e o desenrolar de um processo de conscientizagdo, o ser
humano dificilmente sera capaz de visualizar suas potencia-
lidades para a transformagdo. Ainda, mesmo que os traba-
lhadores se deparem com a oportunidade de participar da
configuracdo padrdo de seu desempenho, a menos que eles
compreendam de modo critico como seu trabalho contri-
bui no ambito que esta inserido, é pouco provavel que a ver-
dadeira apropriacéo seja feita.

ESTRATEGIAS FACILITADORAS
DO PROCESSO DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO

As estratégias facilitadoras, discutidas pelo grupo ao lon-
go dos encontros, estiveram relacionadas a criagdo de espa-
cos de didlogo e discussido que favorecem a reflexdo entre
os trabalhadores acerca do processo avaliativo. Embora esse
assunto tenha permeado todos os debates do grupo, no ter-
ceiro encontro do GF buscou-se retomar a tematica e dar ini-
cio a discussdo, mediante a sintese do encontro anterior e da
questdo disparadora.

Apbs breve periodo de siléncio, a moderadora do grupo
resgatou a tematica e propds a seguinte estratégia:

Para vocés, quais estratégias poderiam ser facilitadoras
no processo de avaliagdo de desempenho? (Moderadora).

Poderiam ser feitas mais oficinas que elucidassem o
momento da avaliagdo e autoavaliagéo. Porque, muitas
vezes, a gente passa a ser gestor e a gente ndo passa por
uma capacitagéo de avaliagdo do funciondrio. Uma coisa
é eu ser avaliado, outra coisa é eu passar a avaliador (P4).
(Fonte: Grupo Focal, 15/04/2016)

Os comentarios que emergiram do GF chamam a aten-
¢do para o papel da instituicdo, como corresponsavel pelo
processo de avaliagdo. Embora o hospital preconize que o
processo avaliativo seja alicercado num contexto dialogico e
existam espacos formais ja estabelecidos para discussdes refe-
rentes aos processos de trabalho (Colegiado de Gestdo), per-
cebe-se a necessidade de conseguir efetivamente consolidar
essa proposta. Segundo trabalho desenvolvido® nesse mes-
mo campo de pesquisa, avaliar dentro de uma proposta dia-
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l6gica ainda é um grande desafio, tendo em vista o histérico
da adogédo de praticas conservadoras em processos avaliati-
VOS pregressos.

Quanto as capacitagdes entendidas como necessarias e
evidenciadas nas discussdes, é importante questionar sobre o
seu real proposito e implicagido na vida dos trabalhadores. A
capacitagdo sugerida somente teria sentido se resultasse em
aprendizagem para o trabalhador. Aprendizagem tal como de-
fende Freire™, ou seja, com o objetivo de fomentar o ser huma-
no a aprender a pensar ou, ainda, reaprender a pensar e, den-
tro de uma apreensao critica da realidade na qual esta inserido,
tornar-se sujeito capaz de produzir transformagdes.

Obviamente, conforme argumenta estudo anterior®, é
inequivoca a necessidade de instrumentalizar tecnicamente os
gestores com informagdes relevantes para que possam forne-
cer aos trabalhadores um retorno continuo em relagio as suas
habilidades, aos pontos de melhoria e potencialidades, objeti-
vando o desenvolvimento dos colaboradores e a evolugdo no
desempenho. Essas capacitagdes, porém, ndo podem ser con-
duzidas dissociadas de um contexto critico.

E importante destacar que mais do que capacitar os avalia-
dores ou esclarecer as duvidas dos trabalhadores, é primordial
que as pessoas possam valer-se dos espagos ja existentes para
reflexdo e que estes incluam também os trabalhadores e néo
somente gestores e avaliadores. Nesse sentido, Freire'® salienta
que o processo de aprendizagem somente é possivel median-
te a troca de experiéncias entre os sujeitos envolvidos. Assim,
o aprendizado no proprio local de trabalho possibilita que este
seja um espaco de construcado coletiva de conhecimento e ndo
apenas de execugao de tarefas.

Apds terem discutido sobre as oportunidades atuais e efe-
tivas de discussao, os participantes referiram-se ao treinamen-
to introdutorio que é ministrado ao trabalhador quando este é
inserido no cendrio de trabalho da instituicio e a importancia
do aprofundamento dessa discussdo. No momento da admis-
sdo, é apresentada a politica de avaliagdo e desenvolvimento e
a metodologia adotada para a avaliagdo nos seus diversos ni-
veis: instituicdo, equipes, geréncias e trabalhadores.”

Contudo, surgiu como consenso no GF que uma Unica
abordagem inicial sobre o processo de avaliacdo de desempe-
nho nio consegue abranger e proporcionar a reflexdo critica
que o tema exige. Nessa direcdo, os participantes manifesta-
ram a inevitabilidade da instauracéo de féruns de discussdes de
modo sistematico e continuo.

Assevera-se a importancia de oportunizar a participagio
de gestores e trabalhadores no didlogo. Embora o gestor pos-
sa ter encargos inerentes ao cargo que ocupa, em se tratando
de processo avaliativo, a responsabilidade recai sobre ambos.
E a reflexdo conjunta e a construcio coletiva que possibilitam
a aprendizagem necessaria para gerar transformagdes. Afinal,
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“ninguém liberta ninguém, ninguém se liberta sozinho: os ho-
mens se libertam em comunh&o.”®”!

Para tanto, trabalhadores e gestores precisam de espacos
onde possam se pronunciar. Freire’® argumenta sobre a impor-
tancia do ser humano tomar a palavra e nao se silenciar a respei-
to do seu fazer. Assim, “o didlogo se impde como o caminho pelo
qual os homens ganham significagdo enquanto homens. [...] ele
€ 0 encontro em que se solidarizam o refletir e agir de sujeitos
enderecados a0 mundo a ser transformado e humanizado.”®%
Portanto, o didlogo ndo se restringe ao deposito ou corrigueira
troca de ideias previamente concebidas entre um e outro sujeito,
mas o ato de produzir conhecimento é orquestrado por ambos.

Os debates no grupo focal revelaram que, embora a insti-
tuicao oportunize os espagos para o dialogo, existe um longo e
arduo caminho a ser percorrido por ambas as partes. Isso impli-
ca que ndo somente o trabalhador é o responsavel pelo seu de-
senvolvimento, assim como o gestor ndo é o Unico a proporcio-
nar os meios para tal. Essa tarefa exige comprometimento mu-
tuo. Além disso, é importante considerar as particularidades da
area publica ao enfocar as repercussdes que as mudangas de go-
verno e as questdes politicas e de poder implicam para as insti-
tui¢des.* Também, o fato de as pessoas estarem mais inclinadas
a esperar por solugdes prontas ou férmulas magicas.®

Mediante o exercicio critico-reflexivo realizado durante os
encontros sobre o contexto vivido na instituicio, os participan-
tes perceberam o quanto é imprescindivel concentrar esforcos no
sentido de promover ocasides que possibilitem a discussdo a res-
peito do processo avaliativo. Para o grupo, ficou bastante claro que
a consolidagao desses espagos, de modo a promover a interagio e
a troca de experiéncias entre todos os agentes do processo avalia-
tivo, poderia ser a estratégia principal para a construgdo coletiva de
saberes em relagéo a pratica da avaliagdo de desempenho.

CONCLUSAO

A percepgao dos participantes do estudo sustenta o en-
tendimento do processo avaliativo como oportunidade para
o desenvolvimento profissional e a motivacdo do trabalhador.
Porém, foi manifestada a apreensdo decorrente de a avaliagio
de desempenho ser empregada para outras finalidades como
concessdo de beneficios e realocacdes internas. E compreen-
sivel o desassossego revelado, ja que condicionar avaliagdo de
desempenho unicamente com recompensas extrinsecas pode
acarretar prejuizos na apropriagdo do processo avaliativo como
espaco de fomento para a reflexdo critica.

Cabe ressaltar, ainda, a énfase dada nas discussdes em rela-
¢do a cultura sobre avaliagdo de desempenho presente na ins-
tituicdo. Houve destaque para a cultura de resisténcia em ser
avaliado e o entendimento preconcebido de que a avaliagdo
de desempenho é improdutiva e incapaz de propiciar trans-
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formagdes. Também, a procura recorrente do trabalhador pela
assessoria da junta recursal foi uma questao que mobilizou as
discussdes e trouxe a tona ponderagbes a respeito do modo
como os profissionais tém se disposto desse recurso.

Nos debates, sobressaiu a percepgao de que, embora o
processo avaliativo ocorra de modo democratico na institui-
¢do, é necessario mobilizar esforcos no sentido de fomentar a
apropriacdo desse processo por parte dos profissionais. Con-
quanto se perceba consideravel empenho por parte de alguns
gestores e trabalhadores para que essa metodologia participati-
va se consolide, as falas que emergiram no grupo focal sugerem
que os espagos de didlogo presentes na instituicdo parecem,
até esse momento, ndo terem sido usufruido em toda a sua
amplitude pelos trabalhadores.

Indicam-se como limitagdes do estudo que os resultados
encontrados concernem ao ambito de um hospital publico
cujas especificidades de gestores e trabalhadores sdo inerentes
aesse contexto. E, embora os dados ndo possam ser generaliza-
dos, aludem aos desafios enfrentados por gestores e trabalha-
dores no decorrer do processo de avaliacdo de desempenho
profissional, podendo constituir-se em disparadores para pes-
quisas futuras. Ainda, os resultados permitem que sejam esta-
belecidas relacdes com outros contextos e modelos de avalia-
¢do, estimulando perspectivas e questionamentos adicionais.

O estudo da avaliagdo de desempenho num hospital publico
trouxe como contribuicdo a énfase no didlogo entre gestor e tra-
balhador como eixo norteador, ancorada em um modelo demo-
cratico e participativo de gestdo de pessoas. A perspectiva freiria-
na adicionou a problematizagao e a visdo critica como elementos
que estimulam as pessoas envolvidas nesse processo avaliativo a
se questionarem e, a0 MesMo tempo, permitirem transformar a
compreensao de seu status quo. Dessa forma, a avaliagio extrapo-
la as fronteiras da quantificagio do desempenho, estimulando o
desenvolvimento de proposicdes condizentes com a pratica e, as-
sim, construindo novas possibilidades e solugdes de forma a pos-
sibilitar a evolugéo continua do profissional e do individuo.

REFERENCIAS

1. ChoY]J, Lee, JW. Performance management and trust in supervisors. Rev
Public Pers Adm. 2012[citado em 2017 fev. 12];32(3):236-59. Disponivel em:
hteps://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0734371X11421496

2. Bafna PR Pillai S, Pramod D. Quantifying performance appraisal parameters:
a forward feature selection approach. Indian J Sci Technol. 2016[citado em
2017 fev. 12]; 9(21):1-7. Disponivel em: htep://www.indjst.org/index.php/
indjst/article/view/95122/0

3. Demo G, Fogaca N, Nunes |, Edrei L, Francischeto L. Politicas de gestao de
pessoas No novo milénio: cenario dos estudos publicados nos periodicos da
area de administragdo entre 2000 e 2010. Rev Adm Mackenzie. 2011[citado
em 2017 jul. 18];12(5):15-42. Disponivel em: http://wwwi.scielo.br/scielo.
php?pid=51678-69712011000500002&script=sci_ abstract&tlng=pt

4. Oliveira MM, Campos GWS. Matrix support and institutional support:
analyzing their construction. Ciénc Satide Coletiva. 2015[citado em

REME . Rev Min Enferm. 2019;23:e-1160


http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1678-69712011000500002&script
http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1678-69712011000500002&script

O processo de avaliagdo de desempenho a luz do referencial freiriano: com a palavra, os profissionais de satide de um hospital publico

10.

1.

12.

13.

14.

15.

2018 jan. 12];,20(1):229-38. Disponivel em: http://wwwi.scielo.br/scielo.
php?pid=51413-81232015000100229&script=sci_ arttext&ting=pt

Freire P. Pedagogia da autonomia: saberes necessarios a pratica educativa.
S&o Paulo (SP): Paz e Terra; 2011.

Conselho Nacional de Saide (BR). Resolugdo 466/2012 de 12 de dezembro
de 2012. [citado em 2017 out. 09]. Disponivel em: http://www.conselho.
saude.gov.br/resolucoes/ 2012/Reso466.pdf.

Cardoso ASF, DallAgnol CM. Processo grupal: reflexées de uma equipe de
Enfermagem. Rev Esc Enferm USP. 2011[citado em 2018 jan. 12];45(6):1412-
8. Disponivel em: http://wwwi.scielo.br/pdf/reeusp/v45n6/v45n6a19.pdf

Kaiser DE, DallAgnol CM. Teaching and learning nursing management
in the hospital context: an approach in the light of Pichon-Riviére. Rev
Esc Enferm USP. 2017[citado em 2018 fev. 08];51: €3261. Disponivel
em: http://wwwiscielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid
=50080-62342017000100478 &Ing=pt.

Pichon-Riviére E. O processo grupal. 8 ed. Sdo Paulo (SP): Martins Fontes;
2012.

Vieira SA, DallAgnol CM. Concepgdes de uma equipe multidisciplinar
sobre a fuga de pacientes. Rev Bras Enferm. 2009[citado em 2018

fev. 08];62(1):79-85. Disponivel em: https://lume.ufrgs.br/bitstream/
handle/10183/24633/000743849.pdf;sequence=1

DallAgnol CM, Oliveira AP, Cardoso ASF. Estagio de administragdo em
Enfermagem: repercussoes para a equipe em unidades clinico-cirtirgicas.
Rev Gaticha Enferm. 2017[citado em 2018 fev. 08]; 38(2):¢61647. Disponivel
em: hteps://seer.ufrgs.br/RevistaGauchadeEnfermagem/article/view/61647

Minayo MCS. O desafio do conhecimento: pesquisa qualitativa em salide.
122 ed. Sdo Paulo (SP): Hucitec; 2010.

Campos GWS. Subjetividade e administragao de pessoal: consideragdes sobre
modos de gerenciar o trabalho em satide. In: Merhy EE, Onocko R. Agir em
satide: um desafio para o publico. 22 ed. Sao Paulo (SP): Hucitec; 2002.

Freire P. Medo e ousadia: o cotidiano do professor. Rio de Janeiro (R)): Paz e
Terra; 2013.

Grupo Hospitalar Conceigao - GHC. Politica de avaliagdo e
desenvolvimento do GHC. Porto Alegre; GHC; 2014 [citado 2014 ago.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

05]. Disponivel em: htep://www.ghc.com.br/portalrh/institucional.
asp’idRegistro= 99&idRegistroSM=83&idRegistroML=92&idSBM=1/
arq_ptg_1_403.pdf.

Freire P. Pedagogia da esperanga: um reencontro com a pedagogia do
oprimido. 172 ed. Sao Paulo (SP): Paz e Terra; 2011.

Freire P. Educagao e mudanga. Rio de Janeiro (R)): Paz e Terra; 2013.
Freire P Pedagogia do oprimido. 50 ed. Rio de Janeiro (R]): Paz e Terra; 2011.

Akhter N, Raza H, Ashra A, Ahmad A, Aslam N. Impact of training and
development, performance appraisal and reward system on job satisfaction.
Int Rev Manag Bus Res. 2016[citado em 2017 jan. 15];5(2):561-71. Disponivel
em: http://www.irmbrjournal.com/papers/1465540310.pdf

Fernandez S, Moldogaziev T. Using employee empowerment to encourage
innovative behavior in the public sector. | Public Adm Res Theory.
2013([citado em 2017 jan. 15; 23(1):155-87. Disponivel em: https://
www.researchgate.net/publication/260100751_Using_Employee_
Empowerment_to_Encourage_Innovative_Behavior_in_the_Public_Sector

Kim T, Holzer M. Public employees and performance appraisal: a study of
antecedents to employees’ perception of the process. Rev Public Pers Adm.
2016[citado em 2017 out. 09];36(1):31-56. Disponivel em: https://journals.
sagepub.com/doi/10.1177/0734371X 14549673

Sharma NP, Sharma T, Agarwal MN. Measuring employee perception
of performance management system effectiveness. Employee Relat.
2016[citado em 2017 out. 09];38(2):224-47. Disponivel em: https://app.
dimensions.ai/details/publication/pub.1043511325

Flores SS. Um olhar pedagdgico sobre a avaliagao de trabalhadores em
satide: uma experiéncia na gestdo publica. Stuttgart: Novas Edi¢oes
Académicas; 2014.

Silva FM, Mello SPT, Torres IAC. O que se discute sobre gestao por
competéncias no setor pUblico: um estudo preliminar das construgdes.
Rev Adm UFSM. 2013[citado em 2017 out. 09];6(4):685-93. Disponivel em:
https://periodicos.ufsm.br/reaufsm/article/view/5202

Malvezzi S. A gestdo de pessoas no contexto da estrutura de redes: desafios
para sociedade, empresas e individuos. Perspect Gest Conhecimento.
2013[citado em 2017 mar. 23];3(esp):6-17. Disponivel em: http://www.
periodicos.ufpb.br/ojs/index.php/pgc/article/ view/17170

Este é um artigo de acesso aberto distribuido sob os termos da Creative Commons Attribution License.


http://www.ghc.com.br/portalrh/institucional.asp?idRegistro= 99&idRegistroSM=83&idRegistroML=92&idSBM=1/arq_ptg_1_403.pdf
http://www.ghc.com.br/portalrh/institucional.asp?idRegistro= 99&idRegistroSM=83&idRegistroML=92&idSBM=1/arq_ptg_1_403.pdf
http://www.ghc.com.br/portalrh/institucional.asp?idRegistro= 99&idRegistroSM=83&idRegistroML=92&idSBM=1/arq_ptg_1_403.pdf
http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1413-81232015000100229&script=sci_
http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S1413-81232015000100229&script=sci_
http://www.conselho.saude.gov.br/resolucoes/ 2012/Reso466.pdf
http://www.conselho.saude.gov.br/resolucoes/ 2012/Reso466.pdf
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0080-62342017000100478
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0080-62342017000100478
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.en

