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Evaluacién del desempefio: percepcion de los profesionales de la salud en un hospital publico
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Resumo: Objetivo: compreender a percepcio de profissionais da saide sobre o processo de avaliagio de
desempenho. Método: pesquisa qualitativa exploratdrio-descritiva, realizada em um hospital publico brasileiro com
65 profissionais membros da equipe multiprofissional de saide da instituicdo. Os dados foram coletados por meio
de questiondrio semiestruturado e submetidos & andlise de contelddo temdtica. A interpretacdo embasou-se no
quadro tedrico do referencial Freireano e em outras pesquisas relacionadas. Resultados: destacou-se a
confidencialidade, privacidade, instrumento utilizado e periodicidade da avaliacdo. Ainda, os participantes
elencaram a necessidade de preparagdo para a entrevista e a énfase nas potencialidades dos trabalhadores. Tendo
concluido a avaliacdo, emergiram questdes referentes a motivagio dos profissionais e aos sentimentos vivenciados
ao longo da avaliagdo. Consideracdes finais: os resultados reforcam o entendimento da complexidade inerente ao
ato de avaliar e a necessidade de exercicio continuo, ampliado a avaliadores e avaliados, no intuito de suscitar um
processo participativo e de reflexio critica.

Descritores: Avaliacio de desempenho profissional; Gestdo em saide; Administracdo hospitalar; Pesquisa em

administracio de enfermagem; Pesquisa qualitativa

Abstract: Aim: to comprehend the perception of health professionals about the process of performance
evaluation. Method: qualitative exploratory-descriptive research developed in a Brazilian public hospital with 65
professionals that are member of a health multiprofessional team of the institution. Data were collected through
semi-structured questionaire and submitted to thematic content analysis. Interpretation was based on the Freirean

theroretical framework and on another related research. Results: we highlighted confidentiality, privacy, the
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instrument used and periodicity of the evaluation. Still, participants listed the need to prepare for the interview and
the emphasis on the potentialities of workers. Concluding the evaluation, issues referred to the motivation of the
professionals and feelings they experienced throughout the evaluation. Final considerations: results reinforce the
comprehension of complexity inherent to the act of evaluate and the need of continuous exercise, amplifying
evaluators and those evaluated, in order to evoke a participative and critically reflexive process.

Descriptors: Professional performance evaluation; Health management; Hospital administration; Research in

Nursing administration; Qualitative research

Resumen: Objetivo: comprender la percepcién de los profesionales de la salud sobre el proceso de evaluacién del
desempefio. Método: investigacidn cualitativa exploratoria descriptiva, realizada en un hospital publico brasilefio
con 65 miembros profesionales del equipo de salud multiprofesional de la institucién. Los datos fueron
recolectados a través de un cuestionario semiestructurado y sometidos a andlisis de contenido temadtico. La
interpretacidn se basd en el marco tedrico del marco freireano y otras investigaciones relacionadas. Resultados: se
destacaron la confidencialidad, la privacidad, el instrumento utilizado y la periodicidad de la evaluacion. Aun asi,
los participantes mencionaron la necesidad de preparacidn para la entrevista y el énfasis en el potencial de los
trabajadores. Una vez completada la evaluacidn, surgieron preguntas sobre la motivacién de los profesionales y los
sentimientos experimentados durante la evaluacién. Consideraciones finales: los resultados refuerzan Ia
comprensién de la complejidad inherente al acto de evaluar y la necesidad de ejercicio continuo, extendido a los
evaluadores y evaluados, con el fin de alentar un proceso de reflexidn participativa y critica.

Descriptores: Evaluacion del desempefio profesional; Gestion de la salud; Administracion del hospital;

Investigacién en administracion de enfermeria; Investigacidn cualitativa

Introducao

Nas ultimas décadas, melhorar o desempenho humano e organizacional tem sido uma
questdo de destaque na gestdo publica. Entretanto, artigo reflexivo! na drea de gestido de pessoas
sinaliza que, no Brasil, o ensino e a pesquisa relacionados a temdtica ainda sofrem com uma
defasagem de 10 anos em relacio aos paises desenvolvidos. Embora a tonica dos estudos esteja
alinhada ao que acontece, por exemplo, nos EUA e Europa, o nivel de desenvolvimento
socioeconomico do pais influencia na capacidade de disseminacao do conhecimento produzido.

Contudo, devido a internacionalizacdo do conhecimento e o estabelecimento de parcerias
entre as academias, esse déficit vem sendo gradualmente reduzido ao longo dos anos. Diversas
dreas de estudo tém ganhado destaque, dentre elas a avaliacido de desempenho profissional.

Além de fornecer informagdes para o diagndstico de processos educativos necessdrios

para o desenvolvimento do profissional, a avaliacio de desempenho compreende um
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instrumento gerencial que subsidia decisdes administrativas relacionadas a movimentacio de
pessoal nos planos de carreira, a validacido de critérios de selecdo de pessoal, bem como
possibilita acompanhar o trabalho de cada membro da equipe, a relacido entre os resultados
esperados e os alcancados, e monitorar de forma abrangente e continua o caminhar da equipe
como um todo.? Neste sentido, ainda pode oferecer oportunidades para o reconhecimento, o
reforco positivo e a melhoria no ambiente de trabalho.®> Porém, € importante considerar a
possibilidade da avaliacdo de desempenho condicionar o trabalho a um modo padrio de
funcionamento visando o aumento da produtividade ou, ainda, exercer controle sobre o
trabalhador, restringindo o espacgo de reflexao e exercicio da autonomia.*

Todavia, apesar das inumeras contribuicdes que podem derivar do processo avaliativo,
diversos obstdculos permanecem, alguns explicitos, outros nem tanto. O estabelecimento de
uma dindmica continua 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 avaliacio a luz da gestdo participativa.*
Uma vez que a avaliacdo de desempenho constitui um processo de movimento continuo, a sua
multipla compreensido e aplicabilidade pelos membros das equipes de trabalho, bem como o
distanciamento entre os mesmos, representam um importante obstdculo para a consecucéo de
um processo avaliativo reflexivo, democrdtico e dialdgico.

Com o intuito de preencher lacunas em relacdo a avaliacdo de desempenho nas
instituicoes publicas, o governo federal publicou o Decreto n® 7.133 de 19 de marco de 2010, que
regulamenta os procedimentos a serem adotados, bem como os critérios e regras gerais para a
realizacio das avaliacdes de desempenho, trazendo como principal inovagio a possibilidade de o
servidor ser avaliado ndao somente pela sua chefia hierarquica, como também pela equipe de

trabalho na qual estd inserido.’
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Neste contexto, a introducdo dos colegas no cendrio da avaliagio de desempenho do
servidor possibilita a ponderacio de diferentes olhares sobre o processo avaliativo. O encontro
da equipe em torno deste objetivo compartilhado pode favorecer, inclusive, um processo
construtivo de reflexao coletiva.

A proposta de uma avaliacdo com enfoque reflexivo e emancipatdrio sustenta-se no
ideario de Paulo Freire em prol de praticas democraticas de avaliacdo de modo que possibilite a
“apreciacdo do que fazer de sujeitos criticos a servico, por isso mesmo, da libertacdo e nao da
domesticagdo”.*""* A opcdo por uma pratica avaliativa democratica implica no acolhimento de
um modelo que estimule o didlogo e oportunize espagos para escuta. Portanto, tem-se como
questdo de pesquisa: como a avaliacdo de desempenho € percebida pelos profissionais de saude
envolvidos neste processo?

Dentre as potenciais contribuicdes do estudo destaca-se a oportunidade de desencadear
mobilizacao reflexiva acerca da avaliacdo de desempenho, enfatizando a necessidade de esta ser
apoiada em uma dinidmica construida de forma participativa, mediante a interlocugdo entre
todos os envolvidos. Assim, entendendo a avaliacio de desempenho como uma atividade
geradora de crescimento e desenvolvimento em que é fundamental considerar a dtica de quem
avalia e de quem estd sendo avaliado, teve-se como objetivo deste estudo compreender a

percepcao de profissionais da saude sobre o processo de avaliacdo de desempenho.

Método

A pesquisa qualitativa, de abordagem exploratdria-descritiva, foi desenvolvida em um
hospital publico da regiio sul do Brasil vinculado ao Sistema Unico de Saide (SUS) com
membros da equipe multiprofissional de saude da instituicio. A equipe é composta por
administrador, assistente social, enfermeiro, farmacéutico, bioquimico, fisioterapeuta, médico,

nutricionista e psicdlogo.
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Nesta instituicdo, a avaliacdo acontece anualmente, para todos os profissionais, préxima
ao aniversdrio da data de admissao de cada um, de acordo com o modelo tradicional de
avaliacdo, em que o profissional tem seu desempenho avaliado pelo supervisor imediato. A
entrevista avaliativa é realizada mediante reunido entre o profissional e chefia imediata, sendo
que o instrumento € unico para todos os cargos e dreas de atuacdo. Embora os conceitos
atribuidos na avaliacio nido impliquem em resultados financeiros imediatos, fornecem subsidios
para as realocagdes e selecoes internas promovidas na instituicao.

Como possibilidade para estimular permanentemente o debate, o grupo hospitalar do
qual esse hospital faz parte desenvolveu a Politica de Avaliagdo e Desenvolvimento que,
implantada como politica institucional desde 2006 tem como objetivo qualificar o fazer em
saude e viabilizar um processo continuo de reflexao e construcao de novas prdticas de gestao do
trabalho. Periodicamente, esta politica € reavaliada por representantes de todos os setores e
atualmente encontra-se na sua 4* edi¢do.” Justifica-se a escolha deste cendrio, tendo em vista
que ja vem sendo desenvolvido um movimento no sentido de fomentar a criticidade, a
participacdo e a construcéo coletiva em relacdo a avaliacdo de desempenho.

Este hospital obstétrico, presta assisténcia em saude no pré-natal, parto e puerpério,
realizando cerca de 400 partos ao més. Atualmente dispoe de 165 leitos, os quais atendem mae e
bebé, sendo referéncia na gestacio de alto risco. O hospital dispde, na sua totalidade, de 796
colaboradores no seu quadro funcional, os quais ingressaram via concurso publico, sendo 277 de
nivel superior, 345 de nivel médio e 174 de nivel fundamental, distribuidos em 31 categorias
profissionais.

Os critérios de inclusio compreenderam possuir no minimo um ano de vinculo
empregaticio e ter participado ao menos de um ciclo de avaliacdo de desempenho, agregando

profissionais que tivessem tanto a experiéncia de avaliar quanto a de ser avaliado na institui¢ao.
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Os participantes foram abordados individualmente pela pesquisadora e convidados a participar
do estudo.

A divulgacgio para participar desta pesquisa foi realizada junto aos profissionais de nivel
superior da institui¢do habilitados a realizar a avaliacdo de desempenho e que, na ocasidao da
coleta de dados, correspondiam a 72 trabalhadores. Excetuaram-se seis colaboradores que
estavam afastados por motivos diversos e um que ndo aceitou participar do estudo. Deste modo,
foram distribuidos 65 questiondrios com 100% de retorno, consolidando a amostra em 65
participantes (ambos avaliadores e avaliados).

A coleta de dados ocorreu nos meses de novembro e dezembro de 2015, mediante
aplicacio de um questiondrio contendo 12 questdes semiestruturadas de livre-resposta
elaborado pelas pesquisadoras a partir da revisao de literatura e de sua experiéncia empirica em
relacdo ao tema. As questdes versavam sobre o planejamento da entrevista avaliativa, aspectos
logisticos, processo de avaliagdo e encaminhamentos e havia também um espaco destinado a
anotacgoes de observagodes, caso fosse de interesse dos participantes.

Os participantes da pesquisa preencheram o instrumento individualmente devolvendo-o
em envelope lacrado e nao identificado. A classificacdo dos resultados das questdes
semiestruturadas de livre-resposta ocorreu por similaridade de contetido, sendo agrupados em
categorias, com adogio do referencial de andlise temdtica.?

Primeiramente, na fase de pré-andlise, procedeu-se a transcricio das respostas
provenientes dos questiondrios e a organizacdo do material em planilhas no programa Word for
Windows 2010. Na sequéncia, ap0ds a leitura flutuante e exaustiva das informacgodes, o material foi
explorado com vistas a estabelecer relacdes com os objetivos propostos na pesquisa buscando-se
determinar unidades de registro a partir de fragmentos de transcri¢des que, ao serem agrupadas,
deram origem as pré-categorias e categorias. Por fim, o tratamento dos resultados e as

interpretacdes foram realizados articulando os achados de pesquisas cientificas relacionadas ao
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tema***" e os conceitos de didlogo, conscientizagdo, problematizacdo e transformacio,
oriundos da vertente freireana (Paulo Freire).**? Os cddigos Q1, Q2, [...] Q65 seguidos da
especificacdo avaliado ou avaliador foram utilizados para identificar as respostas qualitativas
dos questionadrios.

Este estudo € um recorte da pesquisa intitulada “Avaliacdo de desempenho de
profissionais de saide de uma instituicdo hospitalar publica”, que deu origem a uma tese de
doutorado, aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da instituicio proponente, com parecer
favordvel, conforme Certificado de Apresentagio para Apreciacio Etica (CAAE) n®
47689015.0.0000.5347 e parecer numero 1.193.585. Ainda, por tratar-se de uma pesquisa
envolvendo seres humanos, observou-se todas as consideracdes éticas preconizadas pela

Resolugido 466/2012 do Conselho Nacional de Saude.?

Resultados e discussao

Os resultados foram agrupados em trés categorias de andlise: Planejando a entrevista
avaliativa: aspectos logisticos importantes; Sinalizacdes no transcorrer da entrevista avaliativa e,
Avaliacao concluida, e agora?

Os 65 participantes do estudo (ambos avaliadores e avaliados) caracterizaram-se por ser
em sua maioria (58) do sexo feminino, a média de idade foi de 43 anos e 10 anos de tempo de

trabalho na instituicéo.

Planejando a entrevista avaliativa: aspectos logisticos importantes

Acerca do local das entrevistas avaliativas, houve mencao de que ocorrem em local com
pouca privacidade sendo suscetivel a muitas interrupgdes, conforme os depoimentos:

Nem sempre € respeitada a questio da privacidade, pois sempre ha
interrupgoes |...] as paredes da sala sao de "compensado”, escuta-se ruidos,

barulho externo. (Q2-avaliado)
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Infelizmente, |...| ndo possuimos um ambiente especifico. No momento da
avaliacio contamos com a disponibilidade de alguma sala pelo hospital
gue possua um PC [computador| para utilizarmos e assim tentamos

garantir a privacidade que o momento exige. (Q6-avaliador)

Apesar da porta abrir-se em varios momentos, interrompendo o0 processo,
mantem-se a privacidade e confidencialidade. (Q34-avaliador)

Depreende-se dos resultados encontrados que, embora a entrevista avaliativa possa sofrer
algumas interrupgdes devido as inimeras demandas do cotidiano de trabalho, existe consenso
entre os participantes do estudo sobre o esforco que é despendido para assegurar a privacidade e
principalmente a confidencialidade do que € tratado no momento da avaliacao.

A opinido sobre o instrumento de avaliacio de desempenho, embora tenha sido
considerada satisfatdria, no minimo, € uma questao polémica. Com frequéncia, pesquisas sobre
o tema apontam descontentamento em relacdo ao instrumento utilizado.>® Entretanto, o
processo de avaliacdo de desempenho esta mais relacionado ao estabelecimento de um ambiente
de confianca entre as pessoas do que a utilizacdo de uma rebuscada ferramenta técnica para
avaliacdo.” Sobre este aspecto, embora o instrumento de avaliacdo seja o mais completo e
abrangente possivel, a interlocucao entre avaliadores e avaliados € fundamental na avaliacio de
desempenho, assim como a participacdo dos trabalhadores na definicdo e no desenvolvimento
dos padroes e metas para avaliacao de desempenho.™

Ainda, sob essa perspectiva, estudo exploratério dos modelos de avaliacio de
desempenho em saude constatou que existe a compreensao deste como alcance de objetivos e
metas. Entretanto, haja vista a diversidade de instrumentos e métodos de avaliagdo existentes,
considerando principios tedricos e estratégias metodoldgicas, ndo hd um consenso sobre o que
seja desempenho e como medi-lo."

Estudo' esclarece que a avaliacio de desempenho € um processo que visa medir o

desempenho do profissional em um periodo de tempo, enquanto que o gerenciamento deste

Rev. Enferm. UFSM, Santa Maria, v10, p. 1-21, 2020



9 | Cardoso ASF, Dal’Agnol CM, Neves ET, Moura GMSS

abrange as atividades destinadas a melhord-lo, como avaliacdes, feedback, atividades de
aprimoramento e reconhecimento profissional. Essa estrutura conceitual abordada pelos
autores enfatiza a importancia significativa de um processo personalizado de avaliacido de
desempenho em relacdo ao contexto organizacional e as caracteristicas do cargo. Traz ainda, a
necessidade da avaliacdo de desempenho atender as atribuicdes especificas de cada profissional
e as suas caracteristicas individuais, atentando para as constantes mudancas na estrutura da
organizacao.

Porém, um ponto significativo a ser destacado é que nem tudo o que configura o
desempenho de um profissional no trabalho pode ser medido objetivamente e um numero cada
vez maior de organizacdes emprega constantemente apreciagdes subjetivas, em uma tentativa de
fornecer a melhor medida possivel do desempenho dos trabalhadores.” Por outro lado, esta
constatacdo traz a tona a subjetividade na avaliacdo, apontada como uma das queixas mais
recorrentes por parte dos profissionais.”® Todavia, a subjetividade faz parte do ser humano e, por
tratar-se do mundo interno de cada sujeito, com seu conjunto de ideias, significados e
emocgoes, ndo pode ser eliminada. Respeita-se a subjetividade de cada individuo no momento
em que avaliadores e avaliados conseguem exercer a sua criticidade e construir em conjunto
reflexdes a respeito do desempenho apresentado, incorporando o movimento dialético de
construcao e reconstrucio do conhecimento para a esfera do processo avaliativo.

Para tanto, € necessario que trabalhadores e gestores possam problematizar a esse
respeito, considerar o contexto do trabalho e serem capazes de ouvir e respeitar uns aos outros,
sem reduzir-se ao depdsito de ideias de um sujeito no outro, nem tampouco tornar-se uma
simples troca de opinides ou entdo a imposicio de uma verdade sobre a outra.® Assim, a
avaliacio € construida de modo conjunto e participativo: o avaliador apresenta suas
argumentacgOes para apreciacdo do trabalhador e as reconsidera a medida que o avaliado

contribui com as suas préprias ponderacoes e assim sucessivamente.
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O entendimento de que a avaliacdo de desempenho é um processo construido em
conjunto, corrobora com o conceito de avaliacao formativa. Pesquisadores do tema sugerem que
a avaliacio formativa exerce uma atividade reguladora no processo de aprendizagem e formacéo
de profissionais da saide. Assim, mediante sua atuagdo, possibilita detectar lacunas e
proporcionar solucdes para possiveis obstdculos. Nesse contexto, a avaliacdo é percebida como
parte de todo o processo de ensino-aprendizagem, de modo continuo e ndo mais pontual.’®

Outro ponto abordado diz respeito ao intervalo de tempo encontrado entre as avaliagdes.
Os participantes sinalizaram que a periodicidade das entrevistas avaliativas coincide com o
preconizado pela institui¢do que € o de avaliar cada trabalhador ao menos uma vez por ano,
proximo a data de aniversdrio da sua admissao.

A entrevista de avaliacio € realizada uma vez por ano, ate porque o sistema da instituicao

sinaliza e fica notificando quando a data estd se aproximando. (Q3-avaliador)

Com relacdo a esse aspecto, pesquisa’® desenvolvida com trabalhadores de industrias
indianas apontou que a avaliacdo de desempenho realizada apenas uma vez por ano torna-se
muito pontual e, assim, ndo conseguiria agregar valor na motivacao e engajamento. Certamente,
com entrevistas anuais arrisca-se dissociar a avaliacio de desempenho de toda a trajetdria
profissional do trabalhador, podendo ocasionar um resultado equivocado pela valorizacio de
acontecimentos recentes relacionados ao desempenho do profissional, o que caracteriza o efeito
halo. Entretanto, em detrimento do numero de entrevistas avaliativas efetuadas por um mesmo
profissional ao longo do periodo, possivelmente, um fator diferencial é a maneira como a

entrevista é conduzida.

Sinaliza¢des no transcorrer da entrevista avaliativa

Ao indagar sobre o preparo para a avaliacdo de desempenho observou-se que existe uma

organizacdo prévia para avaliar, com consulta as avaliacdes e anotacdes realizadas
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anteriormente e reflexdo sobre o desempenho apresentado pelo profissional, mas, ndo para o
momento em que se € avaliado.

Quando vou avaliar algum funciondrio, procuro me organizar antes, pensar
a respeito. Agora, quando € a minha vez de ser avaliado, eu so costumo ir

para entrevista, ndo fico refletindo muito a respeito nio. (Q23-avaliador)

Além destes achados, alguns apontamentos notificam a respeito da
dificuldade em avaliar e sobre a necessidade de preparo e conhecimento

por parte do avaliador:

Avaliar € mais dificil. Necessdrio preparo e conhecimento do instrumento

de avaliacio. (Q8-avaliador)

Faco uma reflexio sobre o funciondrio, sua postura com a equipe e
usudrios, bem como as questoes relacionadas ao seu trabalho especifico.
(Q47 - avaliador)

Entretanto, apesar dos participantes do estudo afirmarem que concebem a condugido da
entrevista como satisfatdria, alguns apontamentos anunciam questdes importantes:

As vezes parece apenas uma rotina a ser cumprida. (Q23 - avaliado)

Falta preparo para realizar avaliacio adequada. O instrumento ndo € nada
favoravel. (Q2-avaliador)

Falta tempo para realizacio de uma boa avaliacio com didlogo de ambas as
partes. (Q18-avaliador)

Nos resultados dos questiondrios, encontrou-se que os aspectos positivos e os pontos de
melhoria sdo os principais tépicos destacados durante a avaliacao de desempenho:

Procuro direcionar para estimular o que o funciondrio tem de melhor e

aponto alguns aspectos que podem ser aprimorados. (Q24-avaliador)

Importante apontar os pontos positivos e estimular para melhorias se

preciso for. (Q30-avaliado)

Sempre destaco aspectos positivos do funciondrio, mas tambéeém abro
espaco para que aparecam pontos que possam ser melhorados. E feita uma
reflexao. (Q47-avaliador)

Rev. Enferm. UFSM, Santa Maria, v10, e39: p. 1-21, 2020



Avaliacdo de desempenho: percep¢io de profissionais da saide em uma institui¢ao hospita... | 12

A complexidade presente no ato de avaliar registrada no espaco para observagdes dos
questiondrios encontra ressonancia na literatura sobre o tema. Resultados semelhantes sao
encontrados em estudo que aponta a dificuldade em avaliar o outro associada tanto a falta de
informac¢do quanto ao despreparo dos avaliadores.!® Seguindo essa perspectiva, além de ser uma
intrincada atribuicdo, o ato de avaliar o outro e a si mesmo requer preparagdo e
autoconhecimento. Do contrério, torna-se dificil a percepgdo acerca das potencialidades e
fragilidades inerentes a cada ser humano. Assim, percebe-se a necessidade constante de
discussao e questionamento sobre a intencionalidade e 0 modo como o processo avaliativo tem
sido conduzido. Também, € importante ponderar se a avaliacio do desempenho tem
oportunizado ao trabalhador a reflexdo critica sobre a sua pratica e a construcao de saberes que
possibilite instrumentaliza-lo a gerar transformacgoes.

Considerando o momento da entrevista avaliativa, investigacao realizada'” com cerca de
80 trabalhadores alemaes alerta justamente para os perigos de uma visdo mecanicista da
avaliacio de desempenho. No estudo identificou-se que muitos supervisores se consideravam
“escravos” da diretriz da entrevista. Isso pode ser desejdvel a partir de uma perspectiva de
qualidade de gestao, porque implica que as diretrizes sdo estritamente respeitadas. No entanto,
quando um supervisor estd excessivamente focado na leitura das orientacdes da entrevista e
adere rigidamente a agenda, isso pode custar a baixa participa¢do dos funciondrios. Dificilmente
uma avaliacdo que é encaminhada desta maneira possibilitard a reflexdo critica dos sujeitos
envolvidos no processo.

O destaque para as potencialidades dos trabalhadores na avaliacdo assim como o realce
dos aspectos positivos poderia ser o ponto de partida para influenciar de modo construtivo as
atitudes dos colaboradores.”” Todavia, para o estabelecimento de um processo avaliativo
dialdgico e participativo, € necessdrio ir além do simples destaque aos aspectos assertivos com o

intuito de gerar ou influenciar uma atitude positiva nos trabalhadores. Torna-se primordial
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buscar, por meio do didlogo, a problematizacio da realidade e do cotidiano de trabalho,
objetivando que o trabalhador, a partir de um olhar critico do contexto e de si mesmo, descubra-
se capaz de identificar potencialidades e fragilidades.

Assim, ao refletirem juntas sobre e a partir do que sabem, as pessoas podem tecer
consideracoes acerca da realidade, percebendo-a como um constante ir e vir e ndo como algo
estatico na linha do tempo.” A proposta de centrar a avaliacio de desempenho em um contexto
dialdgico € a de tencionar a sua problematizacdo, estimulando o trabalhador a desenvolver a
consciéncia critica da realidade em que se encontra e, assim, perceber-se capaz de poder
transforma-la, tornando-se sujeito do seu processo avaliativo e ndo mero objeto. Portanto, o
intuito € proporcionar que, mediante a descricao e andlise critica do desempenho apresentado e,
a partir das consideracOes tecidas em conjunto por avaliador e avaliado, o trabalhador sinta-se
imbuido a buscar por si préprio a “transformagdo” ou aperfeicoamento.

Para tanto, como passo inicial, € importante que a interacdo entre gerentes e
trabalhadores nao se restrinja as atividades formais de avaliagio e tampouco o momento da
entrevista avaliativa seja considerado como uma alternativa compensatdria para a auséncia de
interacdo ou até mesmo de didlogo entre ambos. Também, outras pesquisas®'® tém apontado a
necessidade do estabelecimento de uma relacido de confianca entre os sujeitos envolvidos para
que a avaliacdo de desempenho possa adaptar-se as necessidades individuais de ambos.

Pondera-se ainda que o feedback, enquanto atividade retroalimentadora, possa fornecer
continuamente sinalizagdes do quao proximo ou distante o colaborador estd dos objetivos
almejados. O feedback, neste caso, refere-se as informagdes que sdo dadas ao trabalhador, no
intuito de descrever e avaliar seu desempenho em determinada atribuic¢do, sempre relacionando
o resultado observado daquele que € esperado, tendo como ponto de partida critérios

estabelecidos previamente para determinada atividade. A prdtica do feedback possibilita o
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repensar de avaliadores e avaliados e pode conduzir a criagdo de um ambiente mais suscetivel a

reflexdo e troca de experiéncias.®®

Avaliacao concluida, e agora?

Nesta categoria agrupam-se resultados relativos ao término da entrevista avaliativa e
referentes a motivacao dos profissionais e aos sentimentos vivenciados ao longo da avaliagao.
Quanto a motivagdo profissional, verificou-se que tanto na condicdo de avaliado quanto de
avaliador, os respondentes consideram-se motivados apds a realizacdo da avaliacdo de
desempenho:

O importante € estimular o trabalho sempre focando os resultados da
equipe que € a soma das individualidades. Saio motivado da entrevista
quando o trabalhador reafirma o seu compromisso com a qualidade do
trabalho. (Q39-avaliador)

Se existe um acompanhamento, assim, do desenvolvimento, das
oportunidades de melhoria, isso nos mantem motivados para o proximo
periodo. (Q25-avaliado)

Com relacio a motivacdo dos avaliadores, estudos anteriores™” sinalizam
descontentamento e apreensio por parte destes, questionando se estariam realmente motivados
para avaliar. Assim, indaga-se ndo somente sobre a motivacdo do avaliador na entrevista de
avaliacdo como também a preparacdo e o planejamento realizados. Em contrapartida, no que
tange a motivagdo dos avaliados, destaca-se a relevancia da participacao dos trabalhadores e a
possibilidade de expressar suas preocupagdes, assim como a percepcio de que a sua
contribuicdo no processo é considerada e valorizada. Além disso, muita énfase no “avaliar” em
detrimento do “desenvolver”, poderia gerar desmotivacdo. Esta abordagem traria maior
resisténcia a avaliacio de desempenho, enquanto mais destaque ao desenvolvimento e
aprendizagem poderia despertar o interesse dos trabalhadores na avaliacdo de desempenho e

aumentar a sua satisfacio com ela.’ Entretanto, nem todos os trabalhadores irdo desejar
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aperfeicoamento ou entdo, mais dificil ainda, empenhar-se para desenvolver uma leitura critica
da realidade; afinal, é muito mais comodo manter-se resignado e passivo a realidade tal como ela
esta posta. Pode-se ofertar as pessoas a oportunidade para (re)descobrir-se mediante um
processo reflexivo, mas cada individuo percorre o caminho necessdrio por si mesmo.?!

Outro aspecto diz respeito aos sentimentos vivenciados no decurso da entrevista de
avaliacdo. Os respondentes, de um modo geral, percebem-se tranquilos, seguros e sentem prazer
e satisfacdo com a avaliacdo de desempenho. Entretanto, convém ressaltar que os sentimentos
de prazer e satisfacdo ao término da entrevista avaliativa sdo verbalizados como menos intensos
quando no papel de avaliador, assinalando, provavelmente, um desconforto maior ao avaliar do

que ao ser avaliado. Esta situacio pode ser percebida no depoimento a seguir:

Em funciondrios com desempenho ruim sempre € tenso, pois geralmente
ndo hd registro de suas acoes. Isso desestimula quem estd indo bem. (Q27-

avaliador)

A percepgio de tranquilidade, seguranca e prazer ou satisfagio nio implica que a
entrevista avaliativa tenha propiciado o didlogo e a reflexdo entre avaliador e avaliado. Esta
suposta quietude pode sugerir que as pautas polémicas e divergentes nao tenham sido
mencionadas, mantendo-se encobertas por uma realidade aparente, condi¢cao comoda que exige
menos esforco de ambos.” Por outro lado, o incomodo apresentado pelo avaliador corrobora
com os achados anteriores relacionados a motivagdo do profissional. Talvez, a principio, seja
mais facil superar as sensagdes de desconforto e desmotivacao do que lidar com o confronto que
porventura possa surgir em decorréncia da diversidade de opinides.

Os resultados reforcam a necessidade de conduzir a avaliacdo de desempenho alicercada
em um processo dialdgico, reflexivo e que busca uma leitura critica da realidade em que os
profissionais estdo imbricados. A opcdo por uma prdtica avaliativa democrética implica no

acolhimento de um modelo que estimule o didlogo e oportunize espacos para escuta.
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Ainda, percebe-se que hd um longo caminho a ser percorrido até romper com o
paradigma da avaliacdo realizada de forma vertical e ndo participativa. Este modelo dificulta a
visualizacdo da avaliacio de desempenho como uma possibilidade para o efetivo exercicio
critico-reflexivo de avaliadores e avaliados, sem desconsiderar o contexto de trabalho no qual
ambos estdo inseridos.

Devido a complexidade do contexto na atencdo a saude, desenvolver as competéncias
necessdrias para a gestdo € um desafio.”” O papel da gestdo em saude relacionada a avaliacio de
desempenho € influenciar a eficdcia dos colaboradores e das organizacoes. Para tanto, faz-se
necessdario adotar modelos de avaliacio de desempenho profissional que acolham tanto as
demandas dos servicos quanto a protecdo do exercicio profissional e, especialmente,
resguardem o usudrio desses servicos com agdes qualificadas.!

Pontua-se que, sob a égide do modelo capitalista de producao tal como se expressa no
momento contemporaneo, urge a necessidade de desenvolver o pensamento critico para nao
perder de vista as finalidades que se interpdem no mundo do trabalho. Trata-se de um exercicio
continuo de ir reconhecendo a si mesmo nessa trama para ndo cair na armadilha de reiterar
propdsitos unilaterais que venham recair no status quo de uns e de outros. Assim, é preciso
estar atento a essa condi¢do no processo avaliativo.

Talvez, uma das principais prerrogativas desta proposta seja conseguir, além de despertar
a consciéncia critica em avaliadores e avaliados, mobiliza-los em direcao ao que Paulo Freire
denomina de “ser mais”.?> Por este conceito, entende-se que o ser humano, mediante um
processo de autorreflexdo, descobre-se como um ser inacabado, em constante procura pelo
aperfeicamento, uma busca permanente de si mesmo. Quando as pessoas compreendem a sua
realidade, tornam-se capazes de tecer hipdteses sobre a sua pratica e assim construir solugdes,

podendo, portanto, transformd-la.”* Para Freire, este € o real objetivo do processo avaliativo.
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Consideracoes finais

Apesar da importancia inquestiondvel da avaliacdo de desempenho no mundo do
trabalho, esta ainda constitui um desafio para gestores e trabalhadores. Os inconvenientes
comecam na logistica necessdria para a realizacdo das entrevistas de avaliagcdo. Embora exista
um consenso a respeito da importancia de assegurar a privacidade e confidencialidade no
momento da entrevista avaliativa, muitas vezes nao se dispde de local adequado para que esta
seja realizada, sendo uma das preocupacdes apontadas pelos participantes da pesquisa. Também
se constatou que existe uma preparacdo para avaliar, porém, os trabalhadores nio costumam
planejar-se para o momento em que serdo avaliados. A avaliacao de desempenho alicercada em
um contexto dialégico preconiza o delineamento dos objetivos a serem alcancados a partir da
contribuicao de avaliadores e avaliados.

Os participantes ressaltaram o entendimento da complexidade inerente ao ato de avaliar,
no entanto, ser avaliado também € complicado e pode ocasionar uma série de inquietag¢des. Para
suscitar um processo de reflexdo critica € necessdrio que este seja um exercicio continuo
ampliado aos dois agentes envolvidos. Tanto avaliado quanto avaliador precisam estar
mobilizados para falar e permitir-se ouvir, tecendo novas consideragdes a medida que o outro se
pronuncia.

Aponta-se como limita¢des do estudo o fato de ter sido desenvolvido em uma institui¢ao
que possui um sistema de avaliacdo teoricamente embasado em um modelo dialdgico e
participativo. O cendrio do estudo destaca-se por ser um terreno fértil e propicio para a
discussdo, entretanto torna-se um limitador no momento em que seus resultados néo
necessariamente poderao ser replicados para outro modelo de gestdao, mais autocratico e rigido.

E, embora os dados ndo possam ser generalizados, aludem aos desafios enfrentados por
gestores e trabalhadores no decorrer do processo de avaliacdo de desempenho profissional,

podendo constituir-se em disparadores para pesquisas futuras.
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Como implicacOes para a prdtica, acredita-se que a pesquisa oportunizou a ampliacdo de
espacgos para fomento e discussdo. Além disso, o desenrolar do estudo contribuiu no processo
critico-reflexivo envolvendo gestores e trabalhadores desse complexo hospitalar e propiciou o
(re)pensar da prdpria prdtica ao sinalizar a necessidade de aprofundamento da discussdo tanto
no campo de pesquisa como nas demais instituicoes de saude.

O processo avaliativo dialégico necessita ser fomentado por gestores e trabalhadores,
conscientes da sua condicdo e responsabilidade como seres sociais capazes de construir a
propria histdria, conseguindo transpor barreiras e romper com modelos de avaliacdo de
desempenho orientados pela 16gica da producio, privilegiando o trabalho como parte integrante

do homem intrinsecamente motivado para desenvolver-se e evoluir.
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