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RESUMO

CARDOSO, A. S. F. Avaliacdo de desempenho de profissionais da saiude em uma
instituicdo hospitalar publica. 2016. 114 f. Tese (Doutorado em Enfermagem) — Escola de
Enfermagem, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2016.

A sistematizacdo da avaliacdo de desempenho, levando-se em consideracdo a historia da
organizacdo do trabalho, apresenta uma trajetoria relativamente recente. Entretanto, o ato de
avaliar sempre esteve presente no processo evolutivo da humanidade e o ser humano, desde o
seu nascimento, é constantemente avaliado no &mbito de seus pares. O objetivo geral do
estudo consistiu em analisar o processo de avaliacdo de desempenho de profissionais da salde
em uma instituicdo hospitalar publica. Desse eixo, desdobraram-se 0s objetivos especificos:
caracterizar aspectos do ato de avaliar e do espaco/momento de ser avaliado na percepcao dos
sujeitos envolvidos nesse processo; identificar os aspectos que dinamizam e/ou obstaculizam
0 processo de avaliacdo de desempenho e discutir com a equipe multiprofissional estratégias
facilitadoras do processo de avaliacdo de desempenho. Em Paulo Freire encontrou-se 0 marco
tedrico conceitual para ancorar a questao de estudo. A pesquisa tramitou na Plataforma Brasil,
obtendo aprovacdo sob o CAAE numero 47689015.0.0000.5347 e foi desenvolvida com
profissionais da sadde de um hospital publico, localizado em Porto Alegre, RS. Propbs-se
uma investigacdo qualitativa, descritiva-exploratoria, numa perspectiva dialética-
emancipatdria, em duas etapas, tendo coletado os dados entre novembro de 2015 e abril de
2016. Na primeira etapa participaram 65 trabalhadores em dupla condi¢cdo de avaliador-
avaliado, mediante preenchimento de um Questionario Semiestruturado Autoaplicado. Os
resultados parciais desta etapa constituiram-se nos disparadores dos debates na segunda etapa
da pesquisa. Houve trés encontros de Grupo Focal com a participacdo de seis profissionais
provenientes da primeira etapa. Para analise dos resultados das questdes fechadas do
questionario empregou-se a andlise descritiva, enquanto que as informacfes das questes
abertas e aquelas oriundas do grupo focal foram submetidas a analise de conteddo tematica e
colocadas em didlogo com os conceitos do marco conceitual que norteia o estudo. O perfil dos
participantes caracteriza predominio do sexo feminino (89%), idade média de 42,68 anos,
mediana de 18 anos de tempo de servico na area da salde e 10 anos na instituicdo. Na
condicdo de avaliados (35%) e de avaliadores (44%), os respondentes consideram satisfatoria
a conducdo da entrevista avaliativa. J& a privacidade e confidencialidade no processo
avaliativo é assegurada em ambas condicdes, alcancando indice de 65% das respostas. Para
51% dos participantes, o instrumento € adequado e supre demandas, mas, embora néo
explicitados, houve mencéo a entraves que derivam da cultura organizacional. Nos debates do
grupo focal, os trabalhadores sinalizaram que a finalidade da avaliacdo de desempenho esta
vinculada a oportunidade para o desenvolvimento profissional, enfatizando a necessidade de
alicercd-la em um contexto dialégico capaz de potencializar a autorreflexdo, a troca de
saberes e a construcdo coletiva do conhecimento. Também, foi pontuado a respeito da cultura
sobre avaliacdo de desempenho enquanto dinamizador/obstaculizador do processo avaliativo.
Ainda, estratégias foram discutidas pelo grupo, reforcando a consolidacdo e fomento de
espacos para dialogo e o impulso a nocdo de co-responsabilidade entre avaliador e avaliado
para o exercicio de um processo avaliativo critico e propositivo.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho profissional. Gestdo em saude. Administracdo
hospitalar. Pesquisa em administracdo de enfermagem.



ABSTRACT

CARDOSO, A. S. F. Performance appraisal of health professionals in a public hospital.
2016. 114 f. Thesis (Doctorate in Nursing) — School of Nursing, Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Porto Alegre, 2016.

Considering the history of work organization, the systematization of performance appraisal is
somewhat recent. However, evaluation has always been part of the evolutionary process of
mankind, once man is constantly assessed by his peers. This study aims to analyze the process
of performance appraisal of professionals in a public hospital. More specifically, it focuses on
three objectives: to characterize the evaluation process and the location/moment of one’s state
of being assessed under the perspective of the subjects; to identify points that enhance and/or
hinder such process; and to discuss with the multi-professional team strategies to facilitate the
performance appraisal process. This study was based on Paulo Freire’s conceptual framework.
It was submitted to Plataforma Brasil, and approved under the CAAE code
47689015.0.0000.5347. It was carried out with health professionals in a public hospital in
Porto Alegre, Brazil. This research employed a qualitative, descriptive-exploratory approach
under a dialetical-emancipatory perspective. The data were collected between November 2015
and April 2016. The study comprised two phases. In the first phase, 65 professionals took part
in the study both as evaluator and the person being assessed, filling out a Semi-Structured
Questionnaire. The partial results from this phase triggered the debates in the second phase of
the research. There were three focus group sessions with six professionals from the first
phase. Descriptive analysis was employed for the results of the closed-ended questions, while
the information gathered from the open-ended questions and focus groups was examined
through thematic- content analysis and later discussed based on Freire’s conceptual
framework. The subjects were mostly female (89%) and their average age was between 42
and 68 years old. They had been working for approximately 18 years in health care and 10
years at the hospital. The subjects being assessed (35%) as well as the evaluators (44%)
considered the conduct of the appraisal interview satisfactory. Privacy and confidentiality of
the evaluation process were also ensured in both conditions, reaching 65% of the answers.
According to 51% of the participants, the tool is appropriate and meets the demands, but
obstacles derived from organizational culture were mentioned, although not explicitly. In the
focus group sessions, the employees linked the aim of the performance appraisal to
professional development, which reinforces the need to base it on a dialogical context that
promotes self-reflection, knowledge exchange, and collective construction of knowledge.
Moreover, the subjects also highlighted that the culture of performance appraisal both
enhanced and hindered the evaluation process. The group also discussed strategies, which
shows the need for fostering opportunities for dialogue as well as for the encouragement of
accountability between the evaluator and the one being assessed, in order to promote a critical
and constructive evaluation process.

Keywords: Health management. Hospital management. Performance appraisal research in
nursing management.



RESUMEN

CARDOSO, A. S. F. Evaluacion de desempefio de profesionales de la salud en una
institucion hospitalaria publica. 2016. 114 f. Tesis (Doctorado en Enfermeria) — Escuela de
Enfermeria, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2016.

La sistematizacion de la evaluacion de desempefio, llevandose en consideracion la historia de
la organizacion del trabajo, presenta una trayectoria relativamente reciente. Sin embargo, el
acto de evaluar siempre estuvo presente en el proceso evolutivo de la humanidad y el ser
humano, desde su nacimiento, es constantemente evaluado en el &mbito de sus pares. El
objetivo general del estudio consistié en analizar el proceso de evaluacién de desempefio de
profesionales de la salud en una institucion hospitalaria publica. De ese eje, se desdoblan los
objetivos especificos: caracterizar aspectos del acto de evaluar y del espacio/momento de ser
evaluado en la percepcion de los sujetos involucrados en ese proceso; identificar los aspectos
que dinamizan y/u obstaculizan el proceso de evaluacion de desempefio y discutir con el
equipo multiprofesional estrategias facilitadoras del proceso de evaluacién de desempefio. En
Paulo Freire se encontrd el marco tedrico conceptual para anclar la cuestion de estudio. La
investigacion tramitd en la Plataforma Brasil, obteniendo aprobacién bajo el CAAE ndmero
47689015.0.0000.5347 y fue desarrollada con profesionales de la salud de un hospital
publico, ubicado en Porto Alegre, RS. Se propuso una investigacion cualitativa, descriptiva-
exploratoria, en una perspectiva dialéctica-emancipatoria, en dos etapas, habiendo recolectado
los datos entre noviembre de 2015 y abril de 2016. En la primera etapa participaron 65
trabajadores en doble condicion de evaluador-evaluado, mediante llenado de un Cuestionario
Semiestructurado Autoaplicado. Los resultados parciales de esta etapa se constituyeron en los
disparadores de los debates en la segunda etapa de la investigacion. Hubo tres encuentros de
Grupo Focal con la participacion de seis profesionales provenientes de la primera etapa. Para
andlisis de los resultados de las preguntas cerradas del cuestionario se emple6 el analisis
descriptivo, mientras que las informaciones de los temas abiertos y aquellos oriundos del
grupo focal se sometieron al andlisis de contenido temético y colocados en dialogo con los
conceptos del marco conceptual que guia el estudio. El perfil de los participantes caracteriza
predominio del sexo femenino (89%), edad promedio de 42,68 afios, mediana de 18 afios de
tiempo de servicio en el area de la salud y 10 afios en la institucion. En la condicién de
evaluados (35%) y de evaluadores (44%), los que respondieron consideran satisfactoria la
conduccion de la entrevista evaluativa. Ya la privacidad y confidencialidad en el proceso
evaluativo es asegurada en ambas condiciones, alcanzando indice del 65% de las respuestas.
Para el 51% de los participantes, el instrumento es adecuado y suple demandas, pero, aunque
no se explicite, hubo mencion a trabas que derivan de la cultura organizacional. En los
debates del grupo focal, los trabajadores sefialaron que la finalidad de la evaluaciéon de
desempefio estd vinculada a la oportunidad para el desarrollo profesional, enfatizando la
necesidad de cimentarla en un contexto dialdégico capaz de potenciar la autorreflexion, el
intercambio de saberes y la construccion colectiva del conocimiento. También, se puntuo
sobre la cultura sobre evaluacién de desempefio como dinamizador/obstaculizador del proceso
evaluativo. También, el grupo discutio estrategias, reforzando la consolidacion y fomento de
espacios para didlogo y el impulso a la nocion de corresponsabilidad entre evaluador y
evaluado para el ejercicio de un proceso evaluativo critico y propositivo.

Palabras clave: Evaluacion de desempefio profesional. Gestion en salud. Administracion
hospitalaria. Encuesta en administracion de enfermeria.
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1 INTRODUCAO

A adocdo de perspectivas critico-participativas na avaliagdo de desempenho, levando-
se em consideracdo a historia da organizacdo do trabalho, apresenta uma trajetoria
relativamente recente. Entretanto, o ato de avaliar sempre esteve presente no processo
evolutivo da humanidade e o ser humano, desde o seu nascimento, & constantemente avaliado
no ambito de seus pares.

Em relacdo ao mundo do trabalho, aponta-se que 0 mesmo tem passado por constantes
transformacdes culturais ao longo das décadas: os recursos humanos passaram a ser
denominados capital humano e o setor de recursos humanos atualmente é conhecido como
gestdo de pessoas, cuja atribuicdo principal é procurar desenvolver e qualificar a organizacgéo.
(KWASNICKA, 2012).

Nas Ultimas décadas, melhorar o desempenho humano e organizacional tem sido uma
questdo de grande destaque na gestdo publica. Para tanto, sdo necessarias estratégias que
possibilitem a implantacdo de um processo de gestdo de desempenho confiavel e motivador
(CHO; LEE, 2012). Considerando o cenario contemporaneo e a sua dinamicidade, bem como
a valorizacdo do conhecimento e a relacdo entre o desempenho humano e a qualidade dos
resultados da organizacdo, o processo de avaliacdo de desempenho desponta como uma
importante ferramenta para a promocdo do crescimento e desenvolvimento pessoal e
profissional. E, na mesma medida em que a tbnica ganha espaco para reflexdo, também gera
polémica entre gestores e trabalhadores.

A relevancia do tema avaliacdo de desempenho nas organizacBes pode ser
comprovada mediante consulta em base de dados' que aponta o interesse progressivo pelo
assunto. Entretanto, o numero de publicacbes parece ndo acompanhar a emergente atencao
pela tematica.

As instituicOes entendem o processo de avaliacdo de desempenho profissional como
parte integrante da prépria politica de recursos humanos, sendo componente essencial a
atividade administrativa (ZHANG; HU; QIU, 2014; BAFNA; PILLAI; PRAMOD, 2016).
Contudo, revisdo sistematica realizada por Demo et al. (2011) sobre as principais pesquisas

desenvolvidas na area de recursos humanos aponta que apenas 3,7% dos estudos sobre gestao

!As bases de dados utilizadas e os termos empregados encontram-se descritos no capitulo Referencial Teérico,
p. 39.
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de pessoas versam sobre avaliacdo de desempenho. Em si mesma esta constatacéo ressalta a
necessidade de refletir acerca do tema.

Além de fornecer informacgdes para o diagndstico de necessidades de treinamento e
desenvolvimento, a avaliacdo de desempenho compreende um instrumento gerencial que
subsidia decisbes administrativas relacionadas & movimentacdo de pessoal nos planos de
carreira, a validacdo de critérios de selecdo de pessoal (GUL; DOLU; DOGUTAS, 2010;
SANYAL,; BISWAS, 2014), bem como possibilita acompanhar o trabalho de cada membro da
equipe, a relacdo entre os resultados esperados e os alcancados, e monitorar de forma
abrangente e continua o caminhar da equipe como um todo (BRAHM; MAGALHAES, 2007).
Neste sentido, ainda pode oferecer oportunidades para o reconhecimento, o refor¢o positivo e
a melhoria no ambiente de trabalho (SMITH; GUNZENHAUSER; FIELDING, 2010).

Todavia, apesar das inUmeras contribuicdes que podem derivar do processo avaliativo,
diversos obstaculos permanecem, alguns explicitos, outros nem tanto. Corroborando com esta
reflexdo, um estudo de Fernandes, Machado e Anschau (2009) desenvolvido com geréncias
de servicos de saude de atencdo basica destacou que, entre outras, uma das grandes
dificuldades no que se refere a gestdo de recursos humanos na area publica era a auséncia de
um programa de avaliacdo de desempenho permanente dos funcionérios e um plano de
carreira, cargos e salérios. Esta situacdo poderia ser um dos fatores responsaveis pela falta de
comprometimento e motivacdo por parte dos trabalhadores.

Por conseguinte, com o intuito de preencher lacunas em relacdo a avaliacdo de
desempenho nas instituicdes publicas, o governo federal publicou o Decreto n° 7.133 de 19 de
margo de 2010, que regulamenta sobre os procedimentos a serem adotados, bem como os
critérios e regras gerais para a realizacdo das avaliacbes de desempenho, trazendo como
principal inovagdo a possibilidade de o servidor ser avaliado ndo somente pela sua chefia
hierarquica, como também pela equipe de trabalho na qual esta inserido (BRASIL, 2010).

Tendo em consideracao as instituicdes publicas de saude e a obtencdo de um ambiente
propicio para o desenvolvimento do estudo, buscou-se como campo de pesquisa 0 ambito do
Hospital Fémina, instituicdo integrante do Grupo Hospitalar Conceicdo (GHC), localizado em
Porto Alegre, RS, Brasil. Uma vez que nesse cenario ja vem se desenvolvendo um movimento
no sentido de fomentar a criticidade, a participacdo e a construcdo coletiva em relacdo a
avaliacdo de desempenho, argumenta-se que a pesquisa oportunizard a ampliacdo de espacos
para fomento e discussdao. Além disso, o desenrolar do estudo podera contribuir no processo
critico-reflexivo envolvendo gestores e trabalhadores desse complexo hospitalar e fornecer

subsidios para (re)pensar a propria pratica.
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Como possibilidade para estimular permanentemente o debate, 0 GHC desenvolveu a
Politica de Avaliacdo e Desenvolvimento que, implantada como politica institucional desde
2006, tem como objetivo qualificar o fazer em salde e viabilizar um processo continuo de
reflexdo e construcdo de novas praticas de gestdo do trabalho. Periodicamente, esta politica é
reavaliada por representantes de todos 0s setores e atualmente encontra-se na sua 42 edic&o®.

O processo de avaliagdo em desenvolvimento nesta organizagdo hospitalar postula o
envolvimento de diversos niveis: institucional, gerencial, das equipes de trabalho, dos
gestores pela equipe e do colaborador individualmente. Na avaliacdo de desempenho do
trabalhador sdo consideradas questdes referentes as atribuicdes dos cargos, as normas e as
obrigacOes trabalhistas contratadas, bem como aspectos do desenvolvimento pessoal e
coletivo. Além disso, abrange itens relativos a formacdo e educacdo permanente em salde,
requisitos de salde e seguranca do trabalho. O instrumento de avaliacdo é Unico para todos 0s
cargos e areas de atuacdo e possibilita a realizagdo de registros acerca do desenvolvimento do
trabalhador de modo a acompanhar e fornecer subsidios para as avaliagdes. Cumpre destacar
que, de acordo com a Politica de Avaliacdo e Desenvolvimento do GHC, o dialogo e a
construcdo coletiva de solucBes sdo fundamentais para a gestdo do trabalho em equipes e da
instituicdo. Sendo assim, esse grupo hospitalar pretende que, mediante o embasamento em
uma metodologia dial6gica e participativa, cada colaborador possa refletir sobre o processo de
trabalho que desenvolve no decorrer da sua avaliagdo (GHC, 2014).

A avaliacdo de desempenho profissional no campo do estudo acontece anualmente,
préxima ao aniversario da data de admissédo do colaborador, utilizando um software especifico
que auxilia no gerenciamento das avalia¢cdes, aponta os topicos a serem avaliados e sinaliza
quais entrevistas necessitam ser realizadas. No momento da avalia¢do, colaborador e chefia
imediata reinem-se, na maioria das vezes no préprio setor de trabalho, mediante agendamento
prévio, para discutir os pontos avaliados. No entanto, apesar da politica norteadora preconizar
a participacao e a dialogicidade, a sistematica da avaliagdo ndo contempla uma auto avaliagao
formal do trabalhador. A oportunidade, ao menos informal, para o colaborador se expressar a
respeito do seu desempenho, fica a critério dos gestores no momento da entrevista avaliativa.

A auséncia de uma ocasiao especifica para que o trabalhador pondere a respeito de sua
pratica e se auto avalie pode resultar em prejuizo na interlocucao entre avaliadores e avaliados
e engajamento no processo avaliativo. Resgata-se em Oliveira e Campos (2015), que o

estabelecimento de uma dindmica continua ascendente e descendente entre gestores e

?Informacéo obtida no campo da pesquisa em janeiro de 2015.
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trabalhadores é imprescindivel para negociar metas, consolidar e compatibilizar objetivos
contratados e resultados esperados, além de construir indicadores de avaliagdo a luz da gestéo
participativa.

Ainda, segundo Campos (2002, p. 239), o grande desafio estd no modo de “[...] avaliar
o trabalho em saude e como transformar essa avaliacdo em recompensa para o trabalhador.”
N&o basta associar avaliagdo com remuneracdo, pois ao condicionar pagamento a
produtividade, pode-se estimular a producdo de atos em si mesmos, desconexos com relacao
ao objetivo final do trabalho. Nesse caso, o trabalhador abstém-se do seu papel como sujeito
critico que reflete acerca do seu fazer e se limita a uma condi¢do passiva, obstaculizando nao
somente sua capacidade de reconhecer a realidade como também a possibilidade de
transforma-la.

A proposta de uma avaliacdo com enfoque reflexivo e emancipatorio retoma a luta
constante de Paulo Freire na defesa de praticas democréaticas de avaliagdo de modo que
possibilite a “apreciacdo do quefazer de sujeitos criticos a servigo, por isso mesmo, da
libertacdo e ndo da domesticagdo” (FREIRE, 2011a, p. 114). A opc¢do por uma préatica
avaliativa democratica implica no acolhimento de um modelo que estimule o dialogo e
oportunize espagos para escuta.

Em minhas vivéncias pessoais como enfermeira em uma organizagdo hospitalar
publica, o aparente esforco para tornar a avaliagdo de desempenho algo aprazivel para
avaliadores e avaliados sugere o quanto € complexo o ambito desta tematica. Certamente, ai
estdo implicadas questdes relacionadas ao método, ao instrumento e a maneira como €
conduzido o processo de avaliagéo, entre outras consideragdes.

Em meio a esses questionamentos, cumpre destacar que a minha motivagdo em torno
da temética avaliacdo de desempenho tem sido bastante presente na pratica profissional desde
quando atuava como enfermeira de uma unidade de internacdo de um hospital universitario
publico até o presente momento, onde se preconiza que as avaliagdes ocorram pelo menos
uma vez ao ano. Também, a inser¢do no Nucleo de Estudos sobre Gestdo em Enfermagem
(NEGE) e a aproximacgdo com a tese de doutorado de minha orientadora (DALL’AGNOL,
1999) igualmente contribuiram para fortalecer e consolidar o entusiasmo pelo tema.
Entretanto, quando assumi o cargo de chefe de unidade, esse interesse passou a se intensificar.
Aos poucos, fui percebendo o quanto é complexo o processo de avaliagdo, com o
reconhecimento de que é necessario refletir sobre os obstaculos que permeiam essa pratica.

Durante pesquisa desenvolvida no mestrado, em que me propus a analisar 0 processo

grupal de uma equipe de enfermagem, percebi que o cotidiano pode ser permeado de relacbes
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conflituosas e, por vezes, o trabalho em equipe e o alcance de objetivos comuns é perpassado
pela diversidade de percepcdes. Entre os resultados daquele estudo (CARDOSO, 2009), foi
sinalizado que o processo de avaliacdo de desempenho estava significativamente prejudicado
possivelmente em razdo da dificuldade em oferecer feedback a equipe com vistas a
valorizagdo do profissional individualmente e da equipe como um todo. Assim, as diversas
inquietacOes apontadas pelos participantes da pesquisa em relacdo ao processo de avaliagéo
contribuiram para ampliar ainda mais o meu entusiasmo pelo tema.

Posteriormente, enquanto desempenhava atividades gerenciais em uma unidade de
internacdo hospitalar, foi possivel perceber a dificuldade ndo s6 dos enfermeiros, mas de toda
a equipe de enfermagem em compreender as varias nuances que perpassam O processo de
avaliacdo de desempenho. Durante as reunides de equipe, refletia-se sobre questdes
relacionadas ao momento avaliativo e suas intersec¢fes com a esfera relacional, a motivacao e
0 dmbito da competéncia técnica, entre outros aspectos.

Outro entrave percebido nas discussdes da equipe referia-se a necessidade de preparo
para as entrevistas avaliativas. Os profissionais assinalavam que, em meio a rotina de
trabalho, muitas vezes, ndo conseguiam dedicar-se a refletir criticamente a respeito do proprio
desempenho e do desempenho daqueles que estavam sob a sua responsabilidade. No entanto,
um dos principais obstaculos apontados remetia justamente a dificuldade de desprender-se de
questdes relacionadas a competéncia técnica e abordar aspectos relacionais.

Contudo, ha mais de uma década, pesquisa de Dall’Agnol (1999) acerca do tema
destacou dois enfoques nos quais a avaliacdo de desempenho poderia estar direcionada: o foco
no ser e o foco no fazer. Quando a pratica estava centrada no “ser” as experiéncias foram
positivas, aludindo ao dialogo, a apreensdo do contexto rumo a analises congruentes e
fomento as potencialidades. Ja o foco direcionado ao “fazer” trouxe a tona experiéncias tidas
como negativas € o processo avaliativo como “algo que assusta, maltrata, oprime, provoca
medo”, além de provocar sofrimento por antecipagdo (DALL’AGNOL, 1999, p. 72). O
entendimento da avaliagdo como “centrada em erros e falhas e sentimentos negativos que
decorrem de tal pratica, deixando marcas profundas” (DALL’AGNOL; CIAMPONE, 2002, p.
367) pode ser decorrente de julgamentos que foram sendo incutidos no processo avaliativo ao
longo dos anos.

Ainda, segundo Dall’ Agnol e Ciampone (2002, p. 367), 0 medo que o funcionario tem
de “se abrir” perante o avaliador ¢ outro aspecto interessante e pode estar relacionado ao
distanciamento existente entre chefia e subordinados. Distanciamento este que, em pesquisa

de Cardoso (2009) é considerado como um dos nés criticos presentes no processo.
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Uma vez que a avaliacdo de desempenho constitui um processo de movimento
continuo, a sua multipla compreensdo e aplicabilidade pelos membros das equipes de
trabalho, bem como o distanciamento entre 0s mesmos, representam um importante obstaculo
para a consecucdo de um processo avaliativo reflexivo, democratico e dialdgico.

Além destas questdes e, considerando o cenério da administracdo publica, Fonseca e
Vieira (2011, p. 394) alertam para 0 que os autores denominam como a “ansia de gestdao”.
Esta perspectiva é fomentada pela busca incessante das certificacdes e pode ser encontrada em
diferentes niveis do setor pablico. A opcdo por este modelo, muitas vezes centralizado nos
resultados e desatento aos meios e processos, pode tornar dispensdvel a opinido dos
trabalhadores e relegar a opgdo por estratégias participativas que levam em consideracdo o
contexto e as situacdes de trabalho.

Segundo os pesquisadores (FONSECA,; VIEIRA, 2011), a critica que ¢ feita por parte
de avaliadores e avaliados em relacdo a consideravel parcela de subjetividade vinculada a
avaliacdo de desempenho ndo pode ser ignorada, mas, clama por ser reconhecida e averiguada
em toda a sua extensdo. Além disso, os pronunciamentos de trabalhadores e gestores,
mantidos até entdo, provavelmente, sob a forma de apontamentos em formularios e
instrumentos poderiam contribuir substancialmente na compreensdo de processos
organizacionais relacionados de modo direto ou indireto & avaliacdo de desempenho.

Portanto, entendendo a avaliacdo de desempenho como um processo de crescimento e
desenvolvimento, tem-se como questdo norteadora do estudo: como a avaliacdo de
desempenho é percebida por quem avalia e quem € avaliado e que expectativas sdo nutridas
por ambos em relacédo a esse processo?

Assim, mediante a criacdo de um espaco de interlocucdo, tendo como principio a
participacdo dos atores envolvidos nos questionamentos propostos, proponho-me analisar o
processo de avaliacdo de desempenho de profissionais da salde de uma instituicdo hospitalar
publica. Portanto, para o estudo dessa problematica, defende-se a tese de que a avaliagéo de
desempenho apoiada em um processo construido de forma participativa, mediante a
interlocucdo entre todos os envolvidos e, conduzida de modo a promover o desenvolvimento
de uma consciéncia critica da realidade em que o trabalhador esta inserido, é terreno fértil

para fornecer subsidios para intervencées e reorientagcdes da propria praxis.



2 OBJETIVOS

O objetivo geral consiste em analisar o processo de avaliacdo de desempenho de
profissionais da salde em uma instituicdo hospitalar publica, de onde se desdobram o0s
seguintes objetivos especificos:

a) caracterizar aspectos do ato de avaliar e do espaco/momento de ser avaliado na
percepcao dos sujeitos envolvidos nesse processo;

b) identificar os aspectos que dinamizam e/ou obstaculizam o processo de avaliagcdo de
desempenho;

c) discutir com os profissionais de salde estratégias facilitadoras do processo de

avaliagdo de desempenho.



3 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacdo tedrica que embasa a construcdo do objeto da pesquisa é abordada
neste capitulo. Em um primeiro momento, apresenta-se uma compilacdo acerca do tema
avaliacdo de desempenho obtida nas bases de dados SciVerse Scopus e ISI Web of Science
com os termos “employee performance appraisal” [MeSH] and “organizations” [MeSH]
para embasar o capitulo referente a avaliacdo de desempenho na perspectiva da area
administrativa.

Posteriormente, com o intuito de identificar as pesquisas relacionadas ao tema e suas
implicacOes para os profissionais da salde percorreu-se as bases de dados Cumulative Index
to Nursing and Allied Health Literature (CINAHL), Medical Literature and Retrivial System
OnLine (MEDLINE) e Literatura Latino Americana e do Caribe em Ciéncias da Saude
(LILACS) com os termos “employee performance appraisal” [MeSH] and “health
occupation” [MeSH].

Na sequéncia, consta o0 marco conceitual que fundamenta o estudo em uma perspectiva

emancipatdria-dialética, agregando-se conceitos oriundos da vertente freiriana (Paulo Freire).

3.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO: TRAJETORIA E PERSPECTIVAS NA AREA
ADMINISTRATIVA

Atualmente, em decorréncia da demanda pelos programas de certificacdo e qualidade,
as organizacGes tém buscado diferenciais para manterem-se competitivas no mercado
globalizado. E, uma vez que os referenciais de custo e qualidade tornam-se muito
semelhantes, as empresas perceberam que o investimento em capital humano contém a chave
para conseguirem se destacar. Com isso, as pessoas passaram a ser cada vez mais valorizadas
no contexto das instituicdes e a avaliacdo de desempenho vem se mostrando uma ferramenta
indispensavel para balizar o crescimento pessoal e profissional dos colaboradores. Entretanto,
neste estudo, busca-se valorizar o potencial humano e, mediante uma perspectiva
emancipatoria, refletir sobre um processo de avaliagdo de desempenho centrado na
participacdo ativa do trabalhador; como sujeito critico que é capaz de transformar a realidade,
em busca do “ser mais”, conforme anuncia Freire (2011b, p. 137).

A pratica de avaliar o desempenho humano no trabalho néo é recente e existe desde
gue um homem deu emprego a outro, embora ndo de forma sistematizada e formalizada. A

avaliacdo de desempenho remonta o século IV, quando a Companhia de Jesus, fundado por
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Santo Inécio de Loyola, adotou um sistema de relatérios sobre as atividades e o potencial de
evangelizacdo de cada padre jesuita (BERGAMINI; BERALDO, 2010).

A partir do século XIX, encontra-se um maior numero de relatos na literatura a
respeito da avaliacdo de desempenho nos mais diversos segmentos: o servico publico dos
Estados Unidos (1842), o departamento de pensdes norte americano (1879), o exército
americano (1880), a General Motors (1918), etc. Entretanto, somente a partir da Segunda
Guerra Mundial, os sistemas formais de avaliagdo comecaram a desenvolver-se e a assumir
local de destaque no cenario organizacional (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005;
BERGAMINI; BERALDO, 2010).

Embora o processo de avaliagdo de desempenho tenha acompanhado a evolugdo do
pensamento administrativo, assumindo diferentes enfoques em cada abordagem, avaliar o
desempenho humano constitui um grande desafio para as liderancas contemporaneas.
Kwasnicka (2012) e também Motta e Vasconcelos (2013) descrevem o enfoque adotado no
decorrer das principais abordagens administrativas. A sintese dessa compilagdo é apresentada
no Quadro 1.

Ao longo da histéria da ciéncia da administracdo, a avaliacdo de desempenho foi
adquirindo diferentes perspectivas e conotacfes. E, na area de avaliacdo, diversos aspectos
tém suscitado indagacgdes por parte de estudiosos no assunto, como 0s destacados na recente
publicacdo de Sanyal e Biswas (2014). Para esses autores, as principais areas da avaliagdo de
desempenho que tem gerado questionamentos entre os pesquisadores referem-se a construgédo
de métodos, reducdo de viés, formacao de escalas de classificacdo e processo de avaliagdo.
Também tém sido desenvolvidas pesquisas relacionadas ao cognitivo e a natureza
psicométrica da avaliacdo, além de investigacdes sobre modelos de avaliagdo, usos da
avaliacdo de desempenho nas organizagdes e a influéncia da avaliacdo de desempenho sobre a
atitude individual, o desempenho da equipe e o desempenho da organizacdo. Embora em
nimero menos expressivo, ainda se destacam estudos sobre a relacdo entre a avaliacdo de
desempenho e o comportamento organizacional e a percepcdo dos empregados sobre a
avaliacdo de desempenho (SANYAL; BISWAS, 2014).



Quadro 1 — Principais escolas e abordagens administrativas
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Escolas Abordagem Precursores Enfoque
L Frederic Winslow | Tarefa, produgdo
Cientifica o 1o AP
Taylor individuo como méquina
Estrutura organizacional e suas fungdes
Escola classica Organizagdo administrativa Henri Fayol (técnica, comercial, financeira,
seguranga, contabil e administrativa)
- Normas, hierarquia, competéncia
Burocratica Max Weber profissional e conhecimento técnico
Mary Parker Coordenacdo, interacdo interpessoal e
Follett responsabilidade compartilhada
Necessidades dos individuos dentro da
Elton Mayo

Escola neoclassica

RelagBes humanas

organizagéo

Roethlisberger e
Dickson

Organizagdo como sistema social —
equilibrio entre as necessidades
individuais e organizacionais

Chester Barnard

Cooperacdo e comprometimento dos
individuos

Comportamental

Herbert Simon

Comportamento humano enquanto
individuo, nos grupos e na organizagao

Estruturalista

Amitai Etzioni

Estrutura e compreensdo dos fatores
que compde a organizacdo — integragdo
e interdependéncia

Escola moderna da
administracéo

Pesquisa operacional

Herbert Simon

Tomada de decisdo estruturada e
sistematica — grupo multidisciplinar.

Sistémica

Ludwig von
Bertalanffy e
Kenneth Boulding

Organizacdo como sistema aberto,
composta por outros sistemas internos
e externos, interligados e
interdependentes e seu relacionamento

com o ambiente

Bennis, Lawrence

Contingencial e Lorsch

Capacidade adaptativa organizacional

Fonte: Elaborado pela autora com base em Kwasnicka (2012) e Motta e VVasconcelos (2013).

Na presente investigacdo, preconiza-se uma abordagem critica-emancipatoria,
destacando o processo participativo, o protagonismo do trabalhador e o seu papel na avaliacdo
de desempenho. Ressalta-se que, embora o sistema de avaliacdo de desempenho possa ser
desenvolvido do modo mais abrangente possivel, entretanto, se o sistema ndo é aceito e
sustentado pelos trabalhadores, sua eficiéncia sera eventualmente limitada.

Corroborando com essa questdo, pesquisa desenvolvida por Gul, Dolu e Dogutas
(2010) sobre a avaliagdo de desempenho profissional em um departamento de policia na
Turquia sustenta que a atitude dos trabalhadores em relacdo a avaliacdo de desempenho é
fundamental. De acordo com resultados do estudo, a satisfacdo do trabalhador com a
avaliacdo de desempenho é maior a medida que se possibilita feedback sobre a performance
do seu trabalho.

Talvez o desafio de avaliar o desempenho profissional e torna-lo algo aprazivel para
gestores e trabalhadores esteja relacionado a clareza e objetividade com que o processo é

conduzido. Também, possivelmente ocorra disparidade no enfoque dado ao processo
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avaliativo por ambos os agentes da questdo, avaliador e avaliado. Ou ainda, os objetivos e
finalidade da avaliacdo de desempenho podem ndo ser claros para as pessoas envolvidas.

Os achados de um estudo recente de Samuel, Omidore e Atajeromavwo (2014) sobre
métodos de avaliagdo docente em instituicbes de ensino superior sinalizam os prejuizos de
uma avaliacdo tendenciosa onde s&o aplicados diferentes padrdes para diferentes
trabalhadores. Nesta situacéo, a avaliacdo transforma-se num processo ndo confidvel, afetando
negativamente o desempenho e impedindo o alcance das metas institucionais. Uma vez que 0s
trabalhadores sdo fundamentais para a consecucdo das metas e objetivos organizacionais, a
avaliacdo de desempenho é um processo vital devido a sua aplicabilidade tanto para fins de
promocao pessoal quanto para reconhecimento profissional e desenvolvimento.

Empiricamente percebe-se que a maioria das pessoas envolvidas com o processo de
avaliacdo de desempenho considera-o insatisfatorio. Incluem-se neste entendimento ndo
somente aqueles que realizam a avaliagdo, mas também os individuos que sdo avaliados e até
mesmo os administradores dos programas. Segundo Gul, Dolu e Dogutas (2010), apesar da
alta taxa de descontentamento, as organiza¢cfes continuam a dedicar muito tempo e recursos
para a avaliacdo do desempenho humano, concebida por muitos como um mal necessario.

Portanto, provavelmente o investimento de tempo e recursos esta sendo feito de modo
equivocado, ja que ndo tem surtido efeito positivo na vivéncia/experiéncia de avaliadores e
avaliados. Contribuindo, Sanyal e Biswas (2014) defendem a necessidade de mudar a énfase
do processo de avaliacdo de desempenho: de medida e controle de desempenho para gestdo
pelo autodesenvolvimento com o intuito de gerar cultura de envolvimento, participacdo e
aprimoramento do trabalhador.

Porém, ndo é somente a perspectiva do processo avaliativo que necessita ser
repensada. Pesquisa desenvolvida por Mckenna, Richardson e Maroop (2011) enfocando o
estudo e a pratica da avaliacdo e gestdo do desempenho aponta que, embora 0s sistemas de
avaliagdo de desempenho possam ter um efeito debilitante sobre a moral e o desempenho do
trabalhador, é bastante clara a importancia de um sistema validado e justo. Além disso, 0s
pesquisadores sugerem que, ao invés de analisar o impacto das avaliagcGes sobre os gerentes
ou o desempenho organizacional, é importante oportunizar e promover a escuta ativa dos
trabalhadores. Os resultados deste estudo convergem com os achados encontrados
anteriormente por Gul, Dolu e Dogutas (2010), que reafirmam a necessidade de ouvir as
concepgdes dos trabalhadores através de feedback.

Ainda segundo Mckenna, Richardson e Maroop (2011), as pessoas precisam ser

avaliadas, levando em consideracdo o contexto social e situacional relevante, reconhecendo o
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ambiente ou 0 meio social em que operam, bem como as experiéncias de cada trabalhador
enquanto membro de um grupo social mais amplo e também como individuo Unico. Em
contrapartida, o desenvolvimento organizacional s6 pode ser melhorado no momento em que
os trabalhadores se apropriam do processo de avaliacdo de desempenho e elaboram relatérios
sobre o seu desempenho em conjunto com outros membros da organizagdo. Sendo assim, o
sistema de avaliacdo de desempenho é eficazmente construido pelos proprios empregados.

As organizacOes tém muito a se beneficiar com a avaliacdo de desempenho na medida
em que reflete a realidade da situacdo de trabalho. Em sua pesquisa, Mckenna, Richardson e
Maroop (2011) pontuam que o desempenho dos trabalhadores depende da sua percepgéo e
entendimento da cultura, clima e estrutura organizacional e de como essa compreensédo
repercute nas suas interacdes com os outros individuos. Ou seja, os trabalhadores constroem
significados sobre sua situacéo de trabalho que orientam suas a¢cdes organizacionais.

Reiterando que uma abordagem critica e participativa é imprescindivel, Gruman e
Saks (2011) argumentam que uma maneira importante de aprimorar o processo de avaliagdo
de desempenho é concentrar-se na promocao do envolvimento dos funcionarios como
combustivel propulsor no desempenho e na discussdo de elementos do processo de
gerenciamento do desempenho. Embora o aumento da performance seja o objetivo final da
gestdo do desempenho, ela pode ser considerada como um resultado distal do processo.
Resultados proximais incluem o cognitivo e o afetivo e estes precedem as mudancas no
desempenho. Ao concentrar o envolvimento dos trabalhadores como um resultado proximal,
este sera determinante no processo de gestdo de desempenho.

O incentivo ao envolvimento do trabalhador no seu processo de avaliacdo de
desempenho pode significar um impulso para que saia da zona de conforto, do estado de
alienacdo. Ao exercitar o arbitrio, capacita-se para aceitar, resistir, questionar ou negociar o
processo de avaliagéo.

Abrangente pesquisa realizada por Brown e Warren (2011) sobre a avaliagdo de
desempenho em instituicdes sindicalizadas norte-americanas e canadenses ressalta que os
processos de avaliagdo de desempenho s&o menos comuns nas empresas sindicalizadas do que
nas ndo sindicalizadas. Segundo os autores, essa circunstancia pode ser decorrente da visao da
avaliacdo como arbitréaria e subjetiva por parte dos sindicatos. Ainda, nos casos em que existe
0 processo de avaliacdo, o sindicato ndo esta muito preocupado com o instrumento utilizado.
Em contrapartida, os sindicatos oferecem mais suporte ao processo de avaliagdo quando estéo
envolvidos e quando o foco esta no desenvolvimento do trabalhador. Entretanto, mesmo

guando a énfase esta no desenvolvimento, as empresas sindicalizadas apropriam-se do
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processo de avaliagdo em questdes relacionadas com disciplina e demissdo, sendo pouco
focada no ambito da remuneracdo individual e recompensas. Nesse contexto, raramente
evidencia-se a participacao do trabalhador no decorrer de todo o processo avaliativo.

Assim, postula-se a necessidade de redirecionar o foco da avaliacdo de desempenho
para a participagdo e envolvimento do trabalhador. Neste sentido, Bouskila-Yam e Kluger
(2011) advertem que a avaliacdo de desempenho nos moldes tradicionais ndo promove um
incremento no desempenho e pode influenciar negativamente na qualidade dos
relacionamentos organizacionais.

O estudo desenvolvido por Mckenna, Richardson e Maroop (2011) em empresas norte
americanas e canadenses revelou que a avaliacdo de desempenho conduzida de modo
participativo apresenta uma consistente associacao positiva com as atitudes dos funcionarios
em relacdo a avaliacdo (satisfacdo com o sistema) e ao avaliador (satisfacdo com o avaliador).
Em contrapartida, um sistema de avaliagdo introduzido pela administragdo, sem apoio sindical
ou envolvimento, ndo é apoiado pelos trabalhadores sindicalizados e é percebido com o
propdsito de disciplina aos olhos dos membros do sindicato mesmo quando o intento
comunicado pelos gestores foi o de desenvolvimento e melhoria continua.

Ao invés da busca incessante por formulas cada vez mais cientificamente validadas ou
prescrever melhores praticas em avaliacdo de desempenho, talvez seja 0 momento de
fomentar uma reflexdo mais critica a respeito da avaliacdo. Atender ndo apenas as
preocupacOes praticas dos gestores, mas contemplar os questionamentos de ambos, gerentes e
trabalhadores.

Nas organizacbes de saude, onde atuam predominantemente equipes
multiprofissionais, € provavel que este enfoque participativo seja ainda mais necessario.
Considerando a dimensdo coletiva do trabalho em salde, é importante questionar-se sobre
como os profissionais da salde se identificam com o processo, quais 0s resultados que ele

produz e os impactos sobre as vidas de trabalho individual e coletivamente.

3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO: TRAJETORIA E PERSPECTIVAS NA AREA DA
SAUDE

O envolvimento e o interesse das organizacOes de saude com a tematica da avaliacdo
do desempenho vém crescendo significativamente nos Gltimos dez anos. Provavelmente,
devido ao advento de implantacdo dos programas de qualidade e/ou de acreditagdo hospitalar,

direta ou indiretamente, as organizacdes tém buscado avaliar o desempenho humano e
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organizacional através de indicadores. Em decorréncia, segundo Munhoz, Ramos e Cunha
(2008) os resultados das avaliagcdes de desempenho passaram a ser entendidos como um dos
principais indicadores das organizagdes, subsidiando informacdes para a administracdo de
recursos, mecanismos e politicas institucionais.

Para tanto, o processo de avaliacdo de desempenho necessita estar articulado a politica
de recursos humanos da organizacdo, para assim poder dar encaminhamentos em relacdo a
capacitacdo das pessoas, a compreensdo do processo e a consecucdo dos objetivos
(MCKENNA; RICHARDSON; MANROOP, 2011). Especialmente na area da saude, as
avaliacbes de desempenho necessitam ir além do exercicio metodoldgico e estabelecer
critérios e marcos referenciais visando a melhoria continua (MUNHOZ; RAMOS; CUNHA,
2008).

Muito embora se preconize gue a entrevista de avaliacdo individual do trabalhador seja
realizada ao menos anualmente, o processo em si costuma suscitar muitas duvidas e
questionamentos por parte de avaliadores e avaliados. Pesquisa desenvolvida acerca do tema
por Gongalves e Leite (2005) menciona possiveis entraves no desenrolar do processo
avaliativo: o despreparo das pessoas, a controvérsia quanto a conceituacdo de
responsabilidades e a aplicagdo de um mesmo instrumento de avaliagdo independente do
tempo de exercicio profissional na instituicdo. Contribuindo com essas afirmacoes, estudo
mais recente de Vasset, Marnburg e Furunes (2012) também reconhece outra série de
situacOes associadas com a avaliacdo de desempenho: design ruim, falta de atencdo a cultura
organizacional, pressdo de tempo e baixa qualidade nas relacGes de troca.

O desenvolvimento de um processo de avaliacdo que possa mostrar-se Util a todos 0s
Seus usuarios torna-se cada vez mais necessario, ndo s6 como ferramenta de prevencéo,
identificacdo e resolucdo de problemas, mas também como instrumento propulsor de
motivacdo e reconhecimento. Brahm e Magalh&es (2007) buscando investigar a opinido da
equipe de enfermagem de um hospital publico sobre o processo de avaliacdo de desempenho
encontraram significativo descontentamento com o instrumento utilizado. A insatisfagdo do
trabalhador aumentava proporcionalmente aos anos de trabalho na institui¢cdo, apontando a
necessidade de rever o processo de avaliagdo e a forma de utilizacdo do instrumento.
Incentivos a potencialidades e retroalimentacdo mostraram-se mais presentes nas avaliacdes
entre enfermeiros. 1sso sugere que, para os enfermeiros, eram oferecidas avaliagfes mais
participativas e desafiadoras quando comparado aos auxiliares e técnicos de enfermagem.

O processo avaliativo carece da contribuicdo de cada pessoa envolvida, no sentido de

promover o crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional. Do contrario, os impactos
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resultantes da avaliagdo de desempenho podem repercutir nos profissionais como parametros
ou padrdes de funcionamento, desconsiderando os frutos de um trabalho coletivo
(BALBUENO; NOZAWA, 2004). Vasset e Marnburg (2012) ponderam gue ao incentivar o
envolvimento dos trabalhadores na discussao e resolucdo de problemas, eles podem obter
novos saberes construidos a partir do seu conhecimento e habilidades prévios.

H& mais de 15 anos, ao tecer consideracfes sobre modos de gerenciar o trabalho em
equipes de saude, Campos (2000) alerta sobre os modelos de gestdo concebidos no século
XX. Em detrimento da importancia do incentivo a autonomia dos trabalhadores, estes
modelos tem buscado controlar o trabalho humano e equipara-lo ao de uma maquina,
mediante estratégias diretas ou indiretas de controle, como a supervisdo e a avaliacdo de
resultados, respectivamente.

Ainda, Campos (2010) enumera trés razBes pelas quais, historicamente, a hegemonia
dos modelos de gestdo buscam o controle sobre os trabalhadores. Primeiro, o0
condicionamento do trabalho a um modo padrdo de funcionamento limita o pronunciar da
subjetividade humana com seus valores e experiéncia prévia, restringindo o espaco de
reflexdo e exercicio da autonomia. Segundo, na maioria das vezes, 0 modelo de gestdo € visto
como um instrumento disciplinar que possibilita o controle sobre o trabalho em geral e dos
trabalhadores em particular. Este controle é efetuado mediante varios estratagemas como a
rigidez e a severidade, ancorando-se na psicologia para o estabelecimento de estratégias e
selecdo de personalidades mais convenientes ou, ainda, acenando com recompensas
financeiras ou posicOes de destaque na hierarquia institucional. Por fim, a retorica gerencial
predominante defende a ideia de que o ser humano se comportaria ndo de modo solidario, mas
de acordo com seus interesses proprios em detrimento do contexto social e coletivo e, inserido
em um processo coletivo de trabalho, seria inapto para o exercicio da sua autonomia.

Nenhuma das caracteristicas descritas anteriormente converge com a compreensao
adotada por este estudo, de que o ser humano, avaliador e avaliado, é plenamente capaz de
contribuir de modo significante na conducéo do processo avaliativo. Campos (2010, p. 2340)
defende a concepgdo de que o ser humano é apto para “coproduzir situacdes e contextos”.
Porém, também questiona se, permeados pelo contexto que 0s cerca, 0s seres humanos teriam
condicdes de opor-se e porventura remodelar padrdes que séo divergentes as suas concepgoes
e com 0s quais ndo compactuam.

No contexto das instituicdes, publicas ou privadas, existem espacos de autonomia
onde as pessoas podem suplantar modelos com os quais ndo compatibilizam. Embora as

chefias imediatas possam sentir-se de certa forma oprimidas entre os colaboradores e a chefia
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superior, nos espacos existentes os trabalhadores podem usar de sua autonomia individual
para discutir e modificar circunstancias divergentes. Ndo com a ideia de que “podem
transformar o pais, mas demonstrar que € possivel mudar” (FREIRE, 2011a, p. 110).

Campos et al. (2014) explicam que embora sejam constituidos ambientes propicios ao
didlogo, a heterogeneidade social e de poder entre gestores, trabalhadores e usuérios
obstaculiza uma paridade entre eles. Todavia, a partir da diversidade de experiéncias e
conhecimento, é possivel que as inquietacbes a serem discutidas sejam abordadas e
reelaboradas mediante pactuacdes estabelecidas junto aos envolvidos. Isto contribui
enormemente para a construgdo de um processo de avaliacdo que se entende como
participativo.

Em relacdo as formas de pagamento e a producdo de subjetividade entre os
trabalhadores da salde, reflexdes desenvolvidas por Campos (2002) sobre avaliacdo de
desempenho indicam questdes importantes: ao remunerar de maneira idéntica o produtivo e o
improdutivo transmite-se a mensagem de que ndo importa o resultado do trabalho. Entretanto,
por outro lado, o pagamento condicionado a produtividade pode estimular a criacdo de atos
em si mesmo, sem a devida relacdo com o objetivo final do servico.

Qual a alternativa entdo? Campos (2002) propde a criacdo de indicadores e posterior
remuneragcdo com base nos resultados verificados. Contudo, sob o risco de substituir um
padrdo de alienacdo por outro, o autor sugere que estes indicadores sejam construidos de
modo participativo e pactuados por gestores, trabalhadores e mesmo representantes de
usuarios, se possivel.

Corroborando com estas reflexdes, pesquisas em ambito internacional tém conferido
um enfoque cada vez mais participativo ao processo de avaliacdo. Métodos tradicionais de
acompanhamento por parte do gerente e de seus pares apenas no momento da avaliagdo anual
ndo fornecem niveis de exceléncia suficientes e sustentaveis (GEORGE; HAAG-HEITMAN,
2011) e o processo de avaliagéo torna-se um exercicio a ser tolerado gerando um alto nivel de
insatisfacdo entre os trabalhadores com relacdo aos sistemas de avaliacdo (PRICE, 2013).

Discusséo de Pierantoni et al. (2011) a respeito da tecnologia para o planejamento e
gestdo de recursos humanos enfatiza que a avaliacdo de desempenho se apresenta como uma
atividade com dimensdes politica, porque envolve a emissdo de juizos de valor, e técnica-
operativa, uma vez que impreterivelmente necessita de metodos e recursos de mensuracéo,
constituindo-se em um ato bastante complexo. Uma vez que possibilita vislumbrar
indicadores para aprimoramento e melhorias no cuidado em salde, de modo a contribuir com

o trabalhador, o gestor e o servigo de salde no sentido de sinalizar possiveis adequacdes,
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lacunas de aprendizagem e condicGes de trabalho, a avaliacdo de desempenho pode ser
compreendida como adjutoria do processo de trabalho.

Ha quase duas decadas, Siqueira (2002) apontava providéncias para otimizar o
processo de avaliacdo; entre elas, defendia a apreciacdo didria do comportamento do
trabalhador, oferecimento permanente de feedback instantaneo, assim como a identificagdo e
equacionamento dos problemas emergenciais e entrevistas formais periddicas de avaliag&o.
Outra peculiaridade importante destacada em pesquisa recente de George e Haag-Heitman
(2011) é o habito de fornecer feedback focado na préatica para identificar e corrigir possiveis
erros, remover barreiras e criar um sistema de aprendizagem positivo para todos 0s
colaboradores.

Pondera-se que a avaliacdo de desempenho profissional possa contribuir para o
crescimento e desenvolvimento tanto do avaliado quanto do avaliador. A medida que ambos
alicercam sua pratica em um processo reflexivo-dialético, 0 momento avaliativo podera atuar
como propulsor da aprendizagem e constru¢do do conhecimento. Esta perspectiva e descrita

no topico a sequir.

3.3. NA PONDERACAO CRITICO-REFLEXIVA SOBRE A AVALIACAO DE
DESEMPENHO, CONCEITOS DA VERTENTE FREIRIANA

A perspectiva de uma abordagem emancipatéria para refletir sobre o processo
avaliativo prioriza um olhar inclusivo, participativo, qualitativo e diagnostico, possibilitando a
avaliados, avaliadores e gestores buscarem caminhos para analisar sua pratica, observando o
que esta de acordo com 0s propositos e 0 que precisa ser mudado. Para tanto, buscou-se
ancoragem no referencial de Paulo Freire, de modo a alicergar um processo de analise e
reflexdo sobre a realidade em que o ser humano é considerado protagonista, capaz de
ponderar a respeito da sua prdpria préxis e desencadear acdes transformadoras mediante um
processo dialético.

Na defesa de uma pratica democréatica de avaliagdo, Freire (2011a, p. 72) repelia
qualquer pratica avaliativa autoritaria que pudesse estar a servi¢o da “domesticacdo” humana.
Dai a necessidade premente que o autor colocava com relacdo a presenca do didlogo na
avaliagdo, enfatizando o “falar com” como um dos principios centrais da educacdo dialdgica
freiriana.

De acordo com Freire (2013b), ao refletirem juntas sobre e a partir do que sabem, as

pessoas podem tecer consideracGes acerca da realidade, percebendo-a como um constante ir e
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vir e ndo como algo estatico na linha do tempo. A proposta de centrar a avaliacdo de
desempenho em um contexto dial6gico é a de tencionar a sua problematizacéao, estimulando o
trabalhador a desenvolver a consciéncia critica da realidade em que se encontra e, assim,
perceber-se capaz de poder transforma-Ila, tornando-se sujeito do seu processo avaliativo e ndo
mero objeto. Portanto, o intuito é proporcionar que, mediante a descrigdo e analise critica do
desempenho apresentado e, a partir das consideracdes tecidas em conjunto por avaliador e
avaliado, o trabalhador sinta-se imbuido a buscar por si proprio a “transformagido” ou
aperfeicoamento.

Assim como no ambito ensino-aprendizagem, depara-se com alunos que buscam e
admiram o professor que lhes instiga a pensar, por outro lado, é possivel encontrar discentes
satisfeitos com um professor “depositario” de contetido e permissivo quanto a cépia de
respostas prontas. Algo semelhante pode ocorrer no contexto do trabalho ja que nem todos os
trabalhadores buscam criticidade ou anseiam por ela. Algumas vezes é mais confortavel
manter a passividade e acomodar-se a realidade a que se condiciona. Além disso, existem
outras questdes a serem consideradas, como 0 medo das pessoas em pronunciar-se, em serem
criticas. Ainda, esta aparente estagnacdo dos trabalhadores pode ser decorrente do receio de
enfrentarem retaliacbes ou temor pelas punigdes e demissdes que poderdo sobrevir resultantes
da sua fala.

Despertar no profissional o desejo de desenvolver essa criticidade em relagdo ao seu
desempenho é algo, por vezes, extremamente dificil. Segundo Freire (2013a), ndo é possivel
impor que seja feita uma leitura critica da realidade contra a vontade de quem ndo quer fazé-
la. Frequentemente, a cultura de massa condiciona as pessoas a se tolherem e policiarem no
que diz respeito a sua liberdade de pensamento.

Este processo de despertar para a realidade critica € denominado por Paulo Freire de
conscientizacdo. No seu método de conscientizacdo, Freire (2011c) procura ofertar as pessoas
a oportunidade de (re)descobrir-se mediante retomada reflexiva do seu préprio contexto.
Conscientizacdo, portanto, refere-se ao processo no qual os seres humanos se colocam, ndo
COMO meros receptores passivos, mas como sujeitos cognoscentes, que alcangam um
aprofundamento da consciéncia, tanto da realidade socio-cultural que molda as suas vidas
como de sua capacidade de transformar essa realidade dada. Ela representa, assim, o
desenvolvimento do despertar da consciéncia critica, quando as pessoas oprimidas se tornam
conscientes das suas proprias potencialidades.

De acordo com o referencial freiriano, a consciéncia é categorizada em trés estagios de

desenvolvimento que culminam com a consciéncia critica: a consciéncia transitiva-ingénua, a
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semi-intransitiva e a critica. Freire (2011a) sinaliza que consciéncia transitivo-ingénua vé a
prética tradicional como estética, como verdade estabelecida, e, portanto, é enganada em sua
percepcdo. Considera-se superior aos acontecimentos, no controle das situacdes e, portanto,
livre para compreendé-las como quiser e impor-se na realidade. A consciéncia semi-
intransitiva, ao contrério, simplesmente apreende fatos e lhes atribui um poder superior pelo
qual é controlada e que, portanto, deve submeter-se. E caracterizada pelo fatalismo que faz
com que os seres humanos conformem-se com a impossibilidade de resistir ao poder das
circustancias. Ja a consciéncia critica questiona e analisa continuamente a validade do
conhecimento elaborado. Para um espirito critico, o que € verdade hoje pode ndo sé-lo
amanhd. Assim, a consciéncia critica representa coisas e fatos como eles existem
empiricamente nas suas correlacfes préaticas e circunstanciais, abstraindo e desvelando o real
aparente para, entdo, retornar como percepc¢do critica do concreto. A consciéncia critica é,
assim, integrada com a realidade.

Somente a discusséo e problematizacdo da realidade podem auxiliar o ser humano na
passagem da consciéncia ingénua para a critica. O desejo de Paulo Freire era que as pessoas
transcendessem ou substituissem sua percepcdo semi-intransitiva e transitiva-ingénua da
realidade para o da consciéncia critica, o que implicaria em um ato continuo de desvelamento
da realidade, uma vez que a forma de atuar do ser humano esta, na sua maioria, imbricada no
modo como se percebe no mundo (FREIRE, 2011c).

Seguindo o compasso deste pensamento, defende-se que o movimento dialético de
construcdo e reconstrucdo do conhecimento no ambito educacional, tal como proposto por
Freire (2011a), é possivel ser transposto para 0 contexto do processo avaliativo, onde
avaliador e avaliado podem, mediante o exercicio de suas criticidades, construir reflexdes a
respeito do desempenho apresentado. Ndo mais tendo o avaliador como Unico detentor do
conhecimento, mas como co-participante no processo avaliativo. Entretanto, para que isto se
torne factivel, a condigéo sine qua non é que ocorra dentro de um contexto dialogico.

Nesse sentido, Freire (2011b) pontua que o verdadeiro didlogo ndo pode existir a
menos que envolva 0 pensamento critico, pensamento que percebe a realidade como um
processo passivel de transformacdo, ao invés de uma entidade estatica, pensamento que ndo
pode separar-se da acdo, mas que deve estar constantemente mergulhado na temporalidade
sem medo dos riscos envolvidos. O pensamento critico constrasta com o0 pensamento ingénuo,
que vé o momento historico como um peso, uma estratificacdo das aquisicGes e experiéncias
do passado, a partir do qual o presente deve emergir como normalizado e bem comportado.

Para o pensador ingénuo, o importante é estar cotidianamente acomodado em uma realidade
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padronizada. Para o critico, o importante é a continuidade da humanizacdo dos individuos.
Sendo assim, 0s métodos de conscientiza¢do sdo importantes porque estimulam a consciéncia
das pessoas a respeito do seu ambiente e seu impacto. O método em si ndo cria a possibilidade
do ser humano libertar-se, mas fomenta a oportunidade de efetivar e exercer a sua liberdade.

Freire, ao refletir sobre o processo de avaliacdo pedagdgico, ja colocava que era
necessario avaliar a sua propria pratica como professor e incentivar a participa¢do do aluno
em sua avaliacdo, uma vez que o trabalho do professor era com o aluno e ndo apenas consigo
mesmo (FREIRE, 2011a). A proposta de uma avaliacdo de desempenho alicercada neste
método é justamente esta: estimular que avaliador e avaliado construam conjuntamente e,
mediante o despertar critico de ambos, possam gerar reflexdes que propiciem desencadear
transformac6es em suas praticas.

Talvez, uma das principais prerrogativas desta proposta seja conseguir, além de
despertar a consciéncia critica em avaliadores e avaliados, mobiliza-los em direcdo ao que
Paulo Freire denomina de “ser mais” (FREIRE, 2011b). Por este conceito, entende-Se que 0O
ser humano, mediante um processo de autorreflexao, descobre-se como um ser inacabado, em
constante busca pelo aperfeicamento, uma busca permanente de si mesmo. Quando as pessoas
compreendem a sua realidade, tornam-se capazes de tecer hipoteses sobre a sua préatica e
assim construir soluc@es, podendo, portanto, transforma-la (FREIRE, 2011a). Para Freire, este
é o real objetivo do processo avaliativo.

Assim, no intuito de compreender o processo de avaliacdo de desempenho de modo
critico-reflexivo, com ancoragem no referencial de Paulo Freire descrevem-se 0s conceitos
norteadores deste estudo:

a) dialogo como encontro de seres humanos, onde ndo existe um unico detentor do
conhecimento - ndo h& nem sébio, nem ignorante absoluto; onde, alicer¢cados no amor,
na humilde e na fé nas pessoas, os trabalhadores podem expressar as suas idéias,
valores e sentimentos, sem que isso implique no depdsito ou simples troca de
concepcOes entre um e outro. Tampouco refere-se a discussdo acalorada que néo esta
comprometida com a busca pela verdade, mas com a imposi¢ao da “minha” verdade.
Centrar a avaliagdo de desempenho profissional em um processo dialdgico é discutir e
analisar em conjunto levando em consideragdo o contexto historico e social do
trabalho. Refletindo ndo somente a respeito das incertezas e dificuldades cotidianas,
mas também dos sucessos e do papel de avaliador e avaliado neste &mbito. A proposta
de uma avaliagdo alicercada no didlogo denota oportunizar a palavra a ambos,
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procurando desvendar os seus significados. Implica também em resguardar a
espontaneidade e acolher o siléncio sem, no entanto, reverencia-lo;

problematizacdo como primeiro degrau a ser galgado em direcdo ao desenvolvimento
de uma consciéncia critica, onde o avaliador também reflita a respeito de sua pratica e
incentive o trabalhador a contribuir em sua avaliacdo, uma vez que o trabalho do
gestor se justifica, solidariamente, se for com e para as pessoas e ndo apenas consigo
mesmo. Problematizar ndo é esperar que o trabalhador seja um ouvinte décil, mas um
critico co-balizador em dialogo com o gestor, que se percebe no problema e na solugédo
e entende que, dentro do seu espaco de autonomia, sdo possiveis muitas intervencoes
que dependem unicamente da sua reflexdo-acdo. Pressupfe-se que o avaliador possa
apresentar suas ponderacdes para a apreciacdo do trabalhador e reconsiderar suas
préprias consideracdes a medida que o avaliado expressa a sua prépria opinido e,
assim, sucessivamente;

conscientizacdo como o processo de despertar para 0 conhecimento critico, em que o
trabalhador, distanciando-se da realidade em que esta, busca objetiva-la para entdo
conhecé-la. Trata-se de um processo de aprendizagem, de (re)aprender a pensar.
Quanto mais o trabalhador assumir uma postura ativa em relacdo ao seu desempenho
profissional, abstendo-se de visfes parciais ou focalistas, concentrando-se na
totalidade, pensando e agindo em conjunto, tanto mais aprofundara a sua tomada de
consciéncia e apropriacdo do processo avaliativo;

transformacédo como passo seguinte ao da conscientizacdo. Quando avaliadores e
avaliados, tendo desvelado e se apropriado criticamente da realidade, percebem-se
como sujeitos historicos capazes de (re)construir 0 conhecimento e,
consequentemente, mais responsaveis pela propria histdria. Entretanto, desvelar e
compreender criticamente a realidade nédo significa transforméa-la. Para tal é necessario
uma procura permanente e curiosa do ser humano, constantemente indagando,
distanciando-se da realidade, acreditando que o futuro é construido e ndo algo pré-
determinado, que existe opcdo e decisdo. E através da acdo transformadora da
realidade objetiva que os homens podem (re)criar a histéria e se fazerem seres
historico-sociais.

A Figura 1 ilustra o encadeamento dos conceitos norteadores do estudo.
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Figura 1 — Esquema conceitual que ilustra a avaliacdo de desempenho profissional ancorada

na perspectiva freiriana
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4 TRAJETORIA METODOLOGICA

Neste capitulo, caracteriza-se o tipo de pesquisa, bem como os procedimentos para
coleta de dados e 0 método para a analise das informacgdes. Também se apresentam as

consideracOes sobre 0s preceitos eticos do estudo.

4.1 DELINEAMENTO DO ESTUDO

O estudo € de natureza qualitativa, caracterizado como exploratério-descritivo e
situando-se numa perspectiva dialética-emancipatoria, aproxima-se de uma abordagem
participante, cujo processo interativo entre pesquisador e participantes se intensificou na
segunda etapa da coleta de dados, por ocasido do grupo focal (MINAYO, 2010). De acordo
com este enfoque, pesquisador e participantes da pesquisa buscam, mediante o didlogo,
refletir criticamente sobre a praxis e assim, despertar para uma consciéncia transformadora, de
modo que “o mundo pronunciado, por sua vez, se volta problematizado aos sujeitos
pronunciantes, a exigir deles novo pronunciar” (FREIRE, 2011c, p. 90).

Sendo assim, propds-se o desenvolvimento da pesquisa em um espaco de interlocucao
no qual os atores implicados participam na identificacdo e na resolu¢do dos problemas.
Almejou-se uma construcdo conjunta que ocorreu em um eixo espiral dialético, onde

pesquisadores e participantes envolveram-se de modo cooperativo e participativo.

4.2 LOCAL DO ESTUDO

O estudo foi realizado no Hospital Fémina pertencente ao Grupo Hospitalar
Conceicdo. Este hospital, vinculado ao Sistema Unico de Satde (SUS), presta assisténcia em
salde no pré-natal, parto e puerpério a pacientes oriundos da regido metropolitana de Porto
Alegre e interior do estado do Rio Grande do Sul, realizando cerca de 400 partos a0 més.
Atualmente disp0e de 165 leitos, os quais atendem mae e bebé, sendo referéncia na gestacéo
de alto risco.

A instituicdo atua também na prevencdo e manejo de doengas femininas graves, além
de problemas ginecoldgicos em geral. Entre os destaques, esta a Unidade de Reproducéo
Humana que recebe gratuitamente casais com dificuldades de gerar filhos, promovendo em

média cerca de 140 inseminagdes artificiais e 80 fertilizacdes in vitro anualmente.
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O Banco de Leite Humano da instituicdo é referéncia em treinamento de pessoal e
troca de informag0es técnico-cientificas para profissionais de salide do Cone Sul. A unidade
faz a captacdo e a pasteurizacdo do leite materno a ser consumido por bebés do proprio
hospital cujas maes ndo podem amamentar.

O hospital dispde 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 contatos iniciais e a inser¢do no campo de pesquisa deram-se primeiramente junto
a Coordenagdo Técnica de Enfermagem e a Geréncia de Internagdo do Hospital Fémina, onde
houve argumentacdo da proposta, obtendo-se anuéncia e manifestaces de apoio e incentivo
para a realizacdo da pesquisa, dada a relevancia do tema para a instituicdo. Posteriormente, o
acolhimento do projeto foi endossado por ocasido da reunido em que participaram a
pesquisadora-doutoranda, a pesquisadora-orientadora e a Coordenacao do grupo de Gestéo do
Trabalho, Educagio e Desenvolvimento (GTED)* do Grupo Hospitalar Conceicdo, momento

em que se assegurou a viabilidade do estudo.

4.3 POPULACAO E PARTICIPANTES

A divulgacdo para participar desta pesquisa foi realizada junto aos profissionais de
nivel superior da instituicdo habilitados a realizar a avaliacdo de desempenho e que, na
ocasido da coleta de dados, correspondiam a 72 trabalhadores®. O foco no profissional de
nivel superior decorre do fato deles atuarem tanto no papel de avaliador quanto de avaliado, o
que possibilita a demonstracdo da atitude dos dois agentes do processo. Quanto a area de

atuacdo, estes profissionais distribuem-se conforme consta no Quadro 2.

3Informagdes obtidas no grupo de Gestdo do Trabalho, Educacdo e Desenvolvimento do Grupo Hospitalar
Conceicéo, em outubro de 2015.

*0 grupo de Gestdo do Trabalho, Educacdo e Desenvolvimento (GTED) integra a Geréncia de Recursos
Humanos da institui¢do. Constituido por uma equipe multiprofissional, o grupo tem como missao: ‘“Promover
acOes orientadas pelos principios e pelas diretrizes do GHC/SUS, visando ao desenvolvimento, a valorizacédo e a
qualificagdo dos empregados e dos processos de trabalho, para melhoria continua da qualidade da gestdo e da
atengdo prestada aos usuarios" (GHC, 2011, p. 6).

®Em razdo das atividades especificas, no ambito da Instituicdo Hospitalar, incluiu-se também o Administrador
entre os profissionais da area da salde - para efeitos deste projeto.
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Como a coleta de dados transcorreu em duas etapas, com distintos procedimentos,
mais adiante discorre-se sobre 0s respectivos contingentes de participagdo, bem como o0s

critérios de incluséo e exclusdo em cada uma delas.

Quadro 2 — Area de atuacdo das categorias profissionais dos trabalhadores que realizam
avaliacdo de desempenho no Hospital Fémina, Porto Alegre, 2015.

Area de atuacio/Categoria Numero de profissionais
profissional
Administrador 03
Assistente Social 01
Enfermeiro 51
Farmacéutico 01
Farmacéutico bioguimico 01
Fisioterapeuta 01
Médico 12
Nutricionista 01
Psicologo 01
Total 72

Fonte: GHC, 2015.

4.4 PROCEDIMENTOS E PERCURSO DA COLETA DE INFORMACOES

Para a coleta de dados foram adotadas duas estratégias: em um primeiro momento, de
carater mais exploratério e descritivo, aplicou-se um questionario com o objetivo de sondar
percepcOes gerais dos participantes a respeito de experiéncias com a avaliacdo de
desempenho; e, posteriormente, com a intencdo de aprofundar a tematica, foram realizados
encontros de grupo focal, tomando-se como disparadores das discussdes 0s resultados parciais
dos questionarios, oriundos da primeira tapa, além de perguntas norteadoras.

A divulgacgéo do inicio do estudo aconteceu em reunido realizada com a Geréncia de
Internacdo, Geréncia de Administracdo e Coordenacdo Técnica de Enfermagem da instituicao,
em que se abordou a proposta da pesquisa, objetivos, procedimentos e periodo de coleta de
dados. Inicialmente, foi proposto um encontro para divulgacéo entre todos os profissionais de
nivel superior, entretanto, tendo em vista a dindmica dos servicos, essa reunido mostrou-se

inviavel. Entdo, apds a apresentacdo do estudo aos gestores, a pesquisadora foi encaminhada
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pessoalmente por estes ao Grupo de Ensino e Pesquisa (GEP) do Hospital Fémina e as chefias
de area/setores para que pudesse dar inicio a coleta de dados.

4.4.1 Primeira etapa do estudo - Questionario Semiestruturado Autoaplicado

A aplicacdo do questionario semiestruturado ocorreu nos meses de novembro a
dezembro de 2015, junto aos profissionais de nivel superior do hospital®. Os critérios de
inclusdo compreenderam possuir no minimo um ano de vinculo empregaticio e ter
experienciado ao menos uma avaliacdo de desempenho, 0 que permitiu agregar profissionais
que ja tivessem passado tanto pela experiéncia de avaliar quanto a de ser avaliado na
instituicdo, a qual vem adotando sistematica anual. Excetuaram-se seis colaboradores que
estavam em periodo probatdrio ou afastados por motivos diversos tais como licenga-saude,
férias, etc., durante o periodo de coleta de dados e um que ndo aceitou participar do estudo.
Assim, do montante de 72 profissionais inicialmente previstos, a amostra se consolidou com
65 respondentes.

O instrumento de pesquisa para coleta de dados desta etapa consistiu em um
questionario contendo questfes fechadas e semiestruturadas de livre-resposta (Apéndice A),
elaborado pela pesquisadora a partir da revisao de literatura e de sua experiéncia empirica em
relacdo ao tema. O intuito do questionario foi o de representar a problematica, abordando
questdes como privacidade e confidencialidade da avaliacdo, preparo prévio ao momento
avaliativo, como é realizada a entrevista de avaliacdo, o que avaliadores e avaliados
experienciam antes, durante e depois da avaliacdo e o que poderia ser feito para otimizar o
processo, etc.

A opcéo pela aplicacdo do questionario foi apoiada nos argumentos de Gil (2010) que
0 define como um instrumento poderoso para obtengdo de informagdes, tendo um custo
razoavel, garantindo o anonimato e sendo de facil manejo na organizacdo dos dados.
Entretanto, o autor alerta para que as perguntas sejam formuladas de maneira clara e levando
em consideracdo nivel de informacdo do interrogado. Ainda, a pergunta deve possibilitar uma
Unica interpretacdo, sem sugerir respostas e referir-se a uma Unica ideia de cada vez. Seguindo
essas orientacdes e, para identificacdo de possiveis vieses na formulacdo do questionario, foi

realizado um estudo piloto com cinco voluntarios selecionados por conveniéncia, membros do

®InformacBes obtidas no grupo de Gestdo do Trabalho, Educacéo e Desenvolvimento do Grupo Hospitalar
Conceicdo, referente a outubro/2015, a respeito dos profissionais habilitados a realizar a avaliacdo de
desempenho nos setores.
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nacleo de pesquisa do qual a doutoranda faz parte (NEGE/UFRGS), os quais ndo integraram a
amostra do estudo.

Os participantes da pesquisa preencheram o instrumento individualmente, apds a
apresentacdo dos objetivos do estudo, e devolveram o questionario a pesquisadora, em

envelope lacrado e néo identificado.

4.4.2 Segunda etapa do estudo — Grupo Focal

A segunda etapa da coleta de dados ocorreu mediante a Técnica de Grupos Focais’,
cuja sistematica prevé discussdes cuidadosamente planejadas com os participantes, conforme
ja adotado em outros estudos (DALL’AGNOL, 1999; DALL’AGNOL; CIAMPONE, 2002;
CARDOSO, 2009; GRANDO; DALL’AGNOL, 2010; KAISER, 2015). No presente estudo,
cumpriu-se a finalidade de explorar o tema em profundidade tomando-se os resultados dos
questionarios, oriundos da primeira etapa, que, adicionados a perguntas norteadoras,
constituiram-se em disparadores das discussdes do grupo focal, conforme consta no guia de
temas (Apéndice C).

A coordenacdo das atividades do grupo focal foi exercida pela pesquisadora
doutoranda, contando com o auxilio de uma assistente de pesquisa no papel de observadora
ndo-participante. Esta ficou encarregada de registrar em um diario de campo as reacfes dos
participantes nas suas expressdes verbais e ndo verbais®, além de auxiliar em aspectos
organizacionais e logisticos como, por exemplo, 0 manuseio do gravador.

Para compor o grupo focal, contou-se com a participacdo de seis sujeitos oriundos da
primeira etapa. O critério de inclusdo consistiu no interesse em discutir o tema e
disponibilidade para participar dos encontros, cuja selecdo foi feita mediante a técnica de
snowball ja adotada em pesquisas anteriores (VIEIRA; DALL’AGNOL, 2009; OLIVEIRA,
2014) De acordo com esse procedimento, a pesquisadora buscou a indicacdo de um
informante-chave no proprio campo, que estivesse mobilizado nas questdes sobre avaliacéo
de desempenho; este indicou outro e, assim, sucessivamente até complementar o mddulo
desejado para compor o grupo. Ja os critérios de exclusdo consistiram nos mesmos ja

definidos na primeira etapa.

"Nos Descritores das Ciéncias da Sadde (DeCS) o termo cadastrado é Grupos Focais, independentemente da
quantidade de grupos e de encontros. Na presente pesquisa, adota-se o termo Grupo Focal, no singular, como
equivalente.

A forma ndo verbal de comunicagdo envolve todas as manifestacdes de comportamento ndo expressas por
palavras, destacando as expressdes faciais e corporais (BAX; ARAUJO, 2012)
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As atividades do grupo focal transcorreram no més de abril de 2016, totalizando trés
encontros semanais consecutivos, com duragdo média de 1hora e 30 minutos, em uma sala no
préprio hospital. O horéario foi definido em comum acordo com os participantes. Procurou-se
assegurar conforto e privacidade aos participantes e a disposicdo das cadeiras a fim de
permitir a visualizacdo face-a-face entre todos os presentes. Houve gravagdo em audio com
posterior transcricdo literal das fitas. Com o intuito de assegurar a participagédo de todos,
estabeleceram-se contatos prévios individualizados por telefone e e-mail fornecidos no
momento da adesao ao grupo.

A seguir, apresenta-se um panorama geral dos encontros. O grupo se consolidou com
seis participantes, porém, contou-se com a presenca de cinco participantes em cada encontro
conforme consta no quadro 3.

- 1° encontro: ApOs a apresentacdo da pesquisadora, da observadora e dos
participantes, procedeu-se a apresentacdo dos objetivos e finalidade da pesquisa. Foram
pactuadas algumas combinacGes que configuraram o setting grupal e que dizem respeito a
dindmica, numero de encontros, tempo de duracdo e frequéncia dos participantes. O TCLE
(APENDICE D) foi entregue, lido e assinado por cada um dos participantes. Ap6s a
assinatura do termo, esclareceu-se sobre a metodologia adotada. A pesquisadora discorreu
sobre os resultados da primeira etapa da coleta de dados e com base neles disparou a questédo
norteadora: “O que vocés consideram significativo no ato de avaliar e no espago/momento de
ser avaliado? ”

- 2° encontro: inicialmente houve a apresentacdo de um novo participante que, ap0s
ter lido e assinado o TCLE, passou a integrar o grupo de discussdes. Assim, a partir da sintese
dos aspectos debatidos anteriormente, a pesquisadora convidou os participantes a discutirem a
respeito do tema “aspectos dinamizadores/obstaculizadores” do processo de avaliacdo de
desempenho.

- 3% encontro: depois de realizada a sintese do ultimo encontro, o0 primeiro momento
foi de reflex@o a respeito de aspectos abordados ao longo dos outros encontros do Grupo
Focal. Retomaram-se 0s objetivos da pesquisa sinalizando alguns resultados que poderiam vir
a compor o relatério final do estudo. A apresentagdo dos resultados parciais, em continuidade
aos encontros anteriores, constituiram-se em disparadores dos debates e, entdo, 0 grupo
passou a discutir estratégias que poderiam facilitar o processo de avaliacdo de desempenho na

instituicao.
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Quadro 3 — Panorama geral da presenca dos participantes da pesquisa nos encontros do Grupo
Focal, Porto Alegre, 2016.

Encontros 1° encontro 2° encontro 3° encontro
Participante (01/04/16) (08/04/16) (15/04/16)

Participante 1 4 v v
Participante 2 v - -

Participante 3 v v v
Participante 4 v v v
Participante 5 v v v
Participante 6 -- v v

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
Nota: v/ = presente; -- = ausente

O grupo foi composto por um médico, um administrador, um assistente social, um
psicologo e dois enfermeiros. Os encontros ocorreram sempre as sextas-feiras no horario entre

11horas e 12horas e 30 minutos.

4.5 ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir, descrevem-se os procedimentos de andlise e interpretacdo dos resultados

oriundos da primeira e segunda etapas de coleta de dados.

4.5.1 Andlise dos resultados do Questionario Semiestruturado Autoaplicado

A andlise dos resultados obtidos por meio das respostas fechadas do questionario foi
subsidiada pela estatistica descritiva. Os dados foram tabulados, organizados e analisados no
programa Excel for Windows 2010 para a obtencdo das frequéncias absolutas e relativas e
como suporte para a elaboracéo das apresentacGes graficas.

A classificacdo dos resultados das questdes semiestruturadas de livre-resposta ocorreu
por similaridade de conteudo, sendo agrupados em categorias, com adocéo do referencial de

analise tematica conforme propde Minayo (2010).
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Primeiramente, na fase de pré-anélise, procedeu-se a transcricdo das respostas
provenientes dos questionarios e a organizacdo do material em planilhas no programa Word
for Windows 2010. Na sequéncia, foi realizada a leitura flutuante e exaustiva das informacdes,
procurando apreender as idéias centrais que o0s respondentes tentavam anunciar. O material foi
explorado com vistas a estabelecer relagbes com 0s objetivos propostos na pesquisa e
assegurar critérios de validade qualitativa. Buscou-se determinar unidades de registro a partir
de fragmentos de transcricdes que, ao serem agrupadas, deram origem as pré-categorias e
categorias, auxiliando na compreensdo das informacdes. Por fim, o tratamento dos resultados
e as interpretacdes foram realizados articulando as informagGes encontradas com o aporte
tedrico que ancora o estudo e os achados de outras pesquisas relacionadas ao tema.

As informacdes obtidas a partir dos questionarios alicercaram a construcdo do guia de

temas norteadores para a conducdo dos debates no Grupo Focal.

4.5.2 Anélise dos resultados do Grupo Focal

O manancial de informac@es geradas no grupo focal foi submetido a analise tematica
(MINAYO, 2010). Na operacionalizagdo, os resultados foram classificados por similaridade
de contetdo mediante organizacdo em arquivos, agrupando-os em categorias. Nesta
modalidade de andlise, procura-se “descobrir os nucleos de sentido que compde uma
comunicacdo, cuja presenca ou frequéncia signifiqguem alguma coisa para o objeto analitico
visado” (MINAYO, 2010, p. 316).

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, seguido da (re)leitura das informagdes e

sua organizacao de modo a auxiliar no inicio do processo de interpretacdo. Seguiu-se a

leitura flutuante e exaustiva, com o0 objetivo de apropriar-se progressiva e

intensamente dos dados encontrados. Assim, retomando os objetivos propostos pela

pesquisa, selecionou-se o material a ser analisado, constituindo o corpus do estudo.

Procurou-se atentar para algumas normas de validade como exaustividade,

representatividade, homogeneidade e a pertinéncia em responder aos questionamentos

da pesquisa. Essa leitura permitiu também, explorar o material e tecer possiveis
hipoteses sobre o objeto estudado;
b) exploracdo do material: nesta etapa ocorreu a codificagdo do texto e a transformagéo

dos dados brutos com o intuito de alcancar a compreensdo do texto. O material foi
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recortado em unidades de registro com base nos fragmentos das transcrigdes. Na

sequéncia as informacGes foram classificadas e agrupadas em pré-categorias. A partir

do aprofundamento da analise, 0 movimento classificatorio foi refeito e aprimorado,
dando origem as categorias;
c) tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo: neste momento, buscou-se articular

0 material empirico encontrado com o aporte tedrico do estudo e 0s objetivos

propostos pela pesquisa, procurando estabelecer relagbes, convergéncias e

divergéncias.

Tradicionalmente, a analise tematica era realizada a partir da contagem de frequéncia
das unidades de significagdo, definindo as unidades de discurso (MINAYO, 2010). Como
neste estudo, o intuito foi analisar significados, atentou-se para a presenca de determinados
temas que poderiam denotar estruturas de relevancia, valores de referéncia e modelos de
comportamento presentes ou subjacentes nos dialogos.

A partir da anélise das informacfes elencaram-se categorias tematicas que serdo

apresentadas e discutidas no capitulo seguinte.

4.6 PRECAUCOES COM ASPECTOS ETICOS DO ESTUDO

O presente estudo esta de acordo com as consideracdes bioéticas preconizadas na
Resolucdo 466/2012 do Conselho Nacional de Saide (CNS, 2012), a qual apresenta as
normas e diretrizes regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos. Assim, apds o
Exame de Qualificacdo do Programa de Pds-Graduacdo da Escola de Enfermagem (PPGENF)
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), o projeto foi encaminhado para
apreciacdo e aprovado pela Comissdo de Pesquisa da Escola de Enfermagem da UFRGS
(ANEXO A). Logo a seguir, ocorreu a tramitacdo do projeto na Plataforma Brasil sob o
registro  Certificado de Apresentacio para Apreciagdo FEtica (CAAE) numero
47689015.0.0000.5347, com posterior anélise e aprovacio pelo Comité de Etica em Pesquisa
da UFRGS (ANEXO B) e pela Comissdo de Etica em Pesquisa do Grupo Hospitalar
Conceicdo (ANEXO C), instituicdo da qual o hospital campo de estudo faz parte.

Para a coleta de dados, elaboraram-se dois Termos de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) referentes as etapas de aplicacdo do questionério e realizacdo do grupo
focal (Apéndices B e D, respectivamente), apresentados previamente a cada integrante do
estudo antes da coleta das informagGes. Os termos foram assinados em duas vias, sendo que

uma foi destinada ao pesquisador e outra ao participante, documentando o carater voluntario
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de participacdo na pesquisa, mediante a garantia do anonimato do respondente e do direito de
deixar de integrar o estudo a qualquer momento, sem que isso pudesse causar qualquer tipo de
prejuizo, constrangimento ou represalia. Cabe salientar que este estudo se reveste de
finalidade académica, sem ter acarretado qualquer 6nus ou beneficio financeiro aos
participantes. Também foi assegurado o carater confidencial das informagdes e a néo
interferéncia no vinculo empregaticio. Para a apresentacdo dos resultados designaram-se
codigos aos participantes.

Quanto a avaliacdo dos riscos do estudo, os participantes poderiam se deparar com
algum desconforto em decorréncia do tempo a ser dispendido para responder o questionario
ou entdo em virtude dos processos reflexivos e embate de idéias desencadeados por ocasido
do grupo focal. Entretanto, tais situacdes ndo ocorreram. Caso tivessem acontecido, poderiam
ter sido contornadas pela pesquisadora, tendo em vista suas experiéncias prévias no
desenvolvimento dessa técnica de coleta de dados, destacando-se a pesquisa vinculada ao
mestrado” e a colaboragdo, como observadora participante, no grupo focal relativo ao
projeto™ coordenado pela professora orientadora do estudo.

Embora a pesquisa ndo tenha proporcionado beneficios imediatos ao participante,
visualizam-se contribuicdes a médio e longo prazo em razdo do processo reflexivo
proporcionado em ambas etapas da coleta de dados que, de modo coletivo e propositivo,
forneceram subsidios para intervencdes e reorientacbes das praticas de avaliacdo de
desempenho.

Quanto a validacdo das informacdes obtidas no grupo focal, as falas para compor o
relatdrio final retornaram aos participantes em um encontro especifico para esta finalidade,
excluindo-se aquelas que, no entendimento dos integrantes do grupo, poderiam identifica-los.
Sendo assim, somente integram o relatério de pesquisa as informagdes que os participantes
autorizaram explicitamente.

Obteve-se anuéncia para gravacdo digital dos encontros do GF. Apds a transcri¢ao
literal, as gravagbes em &udio foram inutilizadas e o material transcrito sera guardado pela
pesquisadora responsavel em local seguro, sob formato digital, por cinco anos, a partir da
publicacdo dos resultados. Apos esse periodo, os dados armazenados serdo descartados. Cabe

ressaltar que durante todo o processo de coleta de dados ocorreram reunides sistematicas entre

SCARDOSO, A. S. F. Anélise do processo grupal de uma equipe de enfermagem. 2009. Dissertacdo (Mestrado
em Enfermagem). Programa de Pés-graduacdo em Enfermagem, Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
2009.

OReunides Integrativas de chefias de enfermagem: anélise da estratégia com enfoque na gestdo da lideranga,
20009.



48

a pesquisadora e a Professora Orientadora para feedback e encaminhamentos que se julgaram
necessarios ao longo do periodo.
5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados sdo apresentados na mesma ordem das etapas realizadas para coleta dos
dados. Inicialmente sdo trazidos os dados obtidos por meio do Questionario Semiestruturado.
Na sequéncia, apresentam-se as categorias provenientes das discussdes do Grupo Focal e, por
fim, um quadro sintese fornece um panorama integrado das informac6es oriundas de ambos
0s procedimentos.

Além de procurar estabelecer discussGes com a literatura pertinente, é importante
realcar que se buscou alicerce no referencial freiriano para auxiliar na compreensdo do ser

humano e das relacbes que estabelece no contexto de trabalho.

5.1 RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS

Neste tdpico constam os resultados da primeira etapa, agrupados em cinco categorias:
a relacdo idade, experiéncia profissional e avaliagdo de desempenho; planejando a entrevista
avaliativa: aspectos logisticos importantes; no transcorrer da entrevista avaliativa, algumas
sinalizacGes; avaliacdo concluida, e agora? e na condicdo de avaliado e avaliador:
considerac@es sobre a avaliacdo de desempenho.

Os resultados obtidos por meio das questdes semiestruturadas e estruturadas do
questionario forneceram pistas acerca da percepcdo dos participantes do estudo sobre o
processo de avaliacdo de desempenho na dupla condicdo de avaliado e avaliador. Os codigos
Q1, Q2, [...] Q65 seguidos da especificacdo avaliado ou avaliador foram utilizados para
identificar as respostas qualitativas dos questionarios.

Algumas nuances da bagagem vivencial acumulada pelos participantes do estudo ao
longo de suas vidas pessoais e profissionais, tanto como avaliadores quanto como avaliados,
sdo retratadas a seqguir.

A Figura 2 sintetiza os resultados indicando as pré-categorias que, pautadas nas

perguntas do questionario, deram origem as categorias de analise.
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Figura 2 — Sintese dos resultados oriundos dos questionarios semi-estruturados

Periodicidade da avaliacéo

PRE-CATEGORIAS CATEGORIAS TEMATICAS
| Idade | )
| Sexo | - A relacéo idade, experiéncia profissional e
Tempo de servigo na instituicéo avaliagdo de desempenho
Tempo de servico na area da salde
/
. N
| Local da entrevista |
| Privacidade e confidencialidade | . Planejando a entrevista avaliativa:
| . | aspectos logisticos importantes

_/
| Preparo para a entrevista avaliativa |
No transcorrer da entrevista avaliativa,
| Conducdo da entrevista avaliativa | > algumas sinalizacées
| Aspectos destacados durante a entrevista | D,
. ~ . . \
| Motivacéo profissional |
; . . : Avaliacéo concluida,
| Sentimentos vivenciados na condicdo de avaliado | > e agora?
| Sentimentos vivenciados na condicédo de avaliador | v,
. . . ~ \
| Obijetivo da avaliacdo de desempenho |
—— — Na condicéo de avaliado e avaliador:
| Aspectos significativos da avaliacdo de desempenho | >~ consideracdes sobre a avaliacio de desempenho

| Alternativas facilitadoras da avaliacdo de desempenho |

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.

5.1.1 A relacgéo idade, experiéncia profissional e avaliacdo de desempenho

Na tabela 1, visualiza-se que os 65 participantes da pesquisa apresentaram média de
idade de 42,68 anos e predominio do sexo feminino (89%). Quanto ao tempo de servico, a

mediana encontrada foi de 18 anos na area da saude e de 10 anos na instituicao.
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Tabela 1 — Caracterizacao dos participantes da pesquisa quanto a sexo, idade, tempo de
servico na area da saude e tempo de servico na instituicdo, Porto Alegre, 2015.

Caracteristicas dos participantes n=65
Sexo (feminino) 58 (89)
Idade* 42,68 + 10,02
Tempo de servico na area da satde** 18 (1 - 45)
Tempo de servico na instituigio** 10 (1-39)

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
Nota: Valores expressos em frequéncia absoluta e relativa(%). *Média em anos + desvio padrdo.** Mediana
(minimo — mé&ximo)

Os dados chamam atencdo para a idade média dos trabalhadores, concentrada em
torno dos 42 anos. De acordo com os resultados encontrados, pode-se considerar que 0S
participantes do estudo possuem “certa bagagem vivencial” tanto na area da saude (18 anos)
quanto na instituicdo (10 anos). Encontrou-se que alguns pesquisadores tém procurado
desenvolver estudos buscando estabelecer relagfes entre os anos de experiéncia profissional e
pessoal e a avaliacdo de desempenho. Assim, pesquisa recente desenvolvida por Kim e Holzer
(2016) com trabalhadores de agéncias federais norte-americanas, a respeito da percepcao do
processo de avaliacdo de desempenho, sugere que os anos de experiéncia do trabalhador na
participacdo de processos avaliativos poderiam resultar em diferentes reacdes, atitudes e
niveis de credibilidade. Entretanto, a possibilidade do trabalhador apresentar distintas
respostas vai além da influéncia do nimero de avaliagdes de desempenho das quais ele
participou. Essas diversas impressdes podem ser explicadas pela influéncia das mdltiplas
relacBes vivenciadas pelo ser humano ao longo de sua vida que, segundo Pichon-Riviere
(2012), causaram ou ainda causam impacto na individualidade de cada um e compde a
bagagem peculiar que traduz cada individuo. Dai a complexidade de estudar um tema que
envolve a dimensdo humana.

Outro estudo, elaborado por Wang et al. (2015), analisando a relagéo idade e reacéo ao
feedback, explicou que trabalhadores mais jovens e mais velhos apresentam diversos padroes
de reacdo em relacdo a diferentes caracteristicas de devolutiva. Para esses autores, adultos
mais jovens tendem a se concentrar mais na aquisi¢cdo de conhecimento e desenvolvimento
pessoal, empregando os pareceres avaliativos como uma oportunidade para melhorar seu
desempenho e crescimento na carreira. J& os trabalhadores mais velhos podem ser mais
sensiveis a retornos favoraveis e ao modo como estes sdo dados, uma vez que seu foco em
experiéncias socioemocionais 0s auxiliam a entender os pontos de vista dos outros sobre si

mesmos e informa a qualidade de suas relagdes com o meio social no trabalho.
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Também, em relacdo a faixa etdria dos trabalhadores, em recente pesquisa
desenvolvida por Porto (2016) a respeito da proatividade na area da saude, foi constatado que
a motivacdo para continuar aprendendo e o comportamento proativo sdo mais incisivos em
profissionais mais jovens, ainda em busca de reconhecimento e de espaco no mercado de
trabalho. Por outro lado, os trabalhadores com mais idade usufruindo de larga experiéncia
profissional e bagagem de conhecimentos acumulada, deixariam de investir em qualificagdo e
aperfeicoamento.

Em parte, essa diversidade de percepcOes pode estar relacionada a maneira como
trabalhadores jovens e antigos percebem o mundo do trabalho. Além disso, a heterogeneidade
pode ser ainda mais contundente pois ela ndo esta relacionada apenas as disparidades na idade
cronoldgica, mas é singular a experiéncia de vida de cada individuo. Nesse sentido, Freire
(2011c) explica que a maneira como o ser humano compreende e interage esta estreitamente
relacionada ao modo como ele proprio se percebe no mundo.

Focalizar essa diferenciacdo pode ajudar a identificar melhor ndo apenas como 0s
individuos se encaixam em diferentes estratégias de devolutivas, mas, também auxiliar no
processo de avaliacdo de desempenho como um todo. Ainda, pode oferecer um ponto de
partida para entender como o desenvolvimento do trabalhador pode ser mais plenamente
potencializado dentro da singularidade de cada um.

5.1.2 Planejando a entrevista avaliativa: aspectos logisticos importantes

Os resultados do estudo trouxeram alguns aspectos importantes em relagdo ao local
utilizado para efetuar a entrevista avaliativa e se a confidencialidade e privacidade tém sido
asseguradas nesse momento. Também, foi questionado a respeito da satisfacdo com o
instrumento de avaliagéo e a periodicidade com que as entrevistas avaliativas séo realizadas.

As entrevistas de avaliacdo ocorrem, na maioria das vezes, em local que oferece pouca
privacidade e é suscetivel a muitas interrupgdes. Os apontamentos a seguir, exemplificam essa
percepgéo:

Nem sempre é respeitada a questdo da privacidade, pois sempre ha interrupcdes
(telefone tocando, outra chefia que adentra o recinto, etc.) as paredes da sala séo de
"compensado”, escuta-se ruidos, barulho externo. (Q2-avaliado)

Infelizmente, [...] ndo possuimos um ambiente especifico. No momento da avaliagéo
contamos com a disponibilidade de alguma sala pelo hospital que possua um PC
para utilizarmos e assim tentamos garantir a privacidade que 0 momento exige. (Q6-
avaliador)
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Néo ha um lugar especifico para avaliacdo, geralmente ha interrupgdes durante a
avaliacdo. (Q27-avaliado)

N&do tem privacidade, [...] entdo em todo o momento alguém interrompe. (Q59-
avaliador)
(Fonte: Questionario Autoadministrado)

Entretanto, apesar do que manifestam as falas anteriores, identificou-se na questdo 6
que 65% dos respondentes afirmam ter assegurada a privacidade e confidencialidade no
momento da entrevista avaliativa (Tabela 2).

Destacam-se as observacoes relacionadas a esse aspecto:

Sempre, jamais 0 que € abordado na avaliagdo serd comentado fora daquele
momento. (Q17)

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

(Fonte: Questionario Autoadministrado)
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 é tratado no momento da avaliacéo.
Quando questionados a respeito do instrumento de avaliacdo, 51% dos respondentes
consideraram-no como sendo satisfatorio (Tabela 2). A opinido sobre o instrumento de
avaliacdo de desempenho, embora tenha sido considerada satisfatéria, no minimo, é uma
questdo polémica. Com frequéncia, pesquisas sobre o tema apontam descontentamento em
relacdo ao instrumento utilizado (BRAHM; MAGALHAES, 2007; KATOU; BUDHWAR,
2012; SANYAL; BISWAS, 2014).

Tabela 2 — Percepcdo dos participantes da pesquisa sobre a privacidade e
confidencialidade, instrumento avaliativo e tempo transcorrido entre as avaliagoes,
Porto Alegre, 2015.

Percepcéo dos participantes n=65
Privacidade e confidencialidade (Sim) 42(65)
Instrumento (Satisfatorio) 33(51)
Tempo transcorrido entre as avaliagdes*

Avaliado 10 (0-30)
Avaliador 4(0-12)

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
Nota: Valores expressos em frequéncia absoluta e relativa(%).*Mediana (minimo — maximo).
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Entretanto, Bergamini e Beraldo (2010) ja alertavam que o processo de avaliacdo de
desempenho esta mais relacionado ao estabelecimento de um ambiente de confianga entre as
pessoas do que a utilizacdo de uma rebuscada ferramenta técnica para avaliacdo. Sobre este
aspecto, Kim e Holzer (2016) concordam que, embora o instrumento de avaliacdo seja o0 mais
completo e abrangente possivel, a interlocugdo entre avaliadores e avaliados é fundamental na
avaliacdo de desempenho. Para eles, a participacdo dos trabalhadores na definicdo e
desenvolvimento dos padres e metas para avaliacdo de desempenho fomenta a apropriacao
dos colaboradores em relacdo ao processo de avaliagdo de desempenho. Além disso,
observaram que padrdes claros e especificos de desempenho sdo importantes para um sistema
de avaliagéo valido e confiavel (KIM; HOLZER, 2016).

Contudo, a participacdo, tal como defendida por Freire (2011a) e aplicada no ambito
dos trabalhadores enquanto sujeitos atuantes no seu processo de avaliacdo de desempenho, vai
além da simples participacdo na elaboracdo de um instrumento. Ela perpassa o
estabelecimento de uma pratica democratica de avaliacdo, desenvolvida dentro de um
contexto dialdgico, onde avaliadores e avaliados possam fazer o uso da palavra, ouvindo e se
posicionando.

Um ponto significativo a ser destacado € que nem tudo o que configura o desempenho
de um profissional no trabalho pode ser medido objetivamente, tal como reconhecem Linder
et al. (2015) e Angelovski, Brandts e Sola (2016). De acordo com esses autores, um nimero
cada vez maior de organizacdes emprega constantemente aprecia¢fes 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 avaliagdo, apontada por Miiller e
Weinschenk (2015) 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 idéias, significados e emogdes (ROSEK, 2010), 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 reflexGes a respeito
do desempenho apresentado, incorporando o movimento dialético de construcdo e
reconstrugdo 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 permitir-se ouvir e ser ouvido. Assim, a avaliagdo é construida de modo conjunto e
participativo: o avaliador apresenta suas argumentacgdes para apreciacdo do trabalhador e as
reconsidera a medida que o avaliado contribui com as suas préprias ponderacGes e assim

sucessivamente.
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Outro resultado diz respeito ao tempo transcorrido desde a Ultima avaliagdo,
alcancando mediana de 10 meses como avaliado e 4 meses como avaliador (Tabela 2). O
intervalo de tempo encontrado entre as avalia¢fes coincide com o preconizado pela instituicdo
que € o de avaliar cada trabalhador ao menos uma vez por ano, proximo a data de aniversario
da sua admisséo.

Com relagéo ao intervalo existente entre uma avaliacdo e outra, pesquisa de Pimenta e
Paula (2012) desenvolvida com trabalhadores de uma empresa de economia mista brasileira
encontrou que a avaliacdo de desempenho realizada apenas uma vez por ano torna-se muito
pontual e, assim, ndo conseguiria agregar valor como uma rotina no cotidiano de trabalho.
Certamente, com avaliagOes anuais arrisca-se dissociar a avaliacdo de desempenho de toda a
trajetéria profissional do trabalhador, podendo ocasionar um resultado de avaliacdo
equivocado pela valorizacdo de acontecimentos recentes que caracterizam o efeito halo.
Entretanto, mais importante do que o nimero de avaliagdes efetuadas ao longo do periodo, o
fator diferencial é a maneira como a avaliacdo € conduzida.

Assinala-se que neste estudo adota-se o entendimento de avaliacdo de desempenho
enguanto processo e ndo como algo estanque e desprovido da contextualizacdo diaria do
trabalho desenvolvido. A avaliagdo é concebida como uma oportunidade de reflexdo
individual e conjunta sobre 0 espaco e as préaticas de trabalho, seus desafios, potencialidades e
dificuldades. Além disso, ressalta-se 0 processo avaliativo enquanto espaco de troca de
saberes, de relacGes e de experiéncias. E, uma vez que se ancora no referencial freiriano para
auxiliar na compreensdo do ser humano e suas relacGes, o processo de avaliagdo pode ser
compreendido como um momento para provocar no trabalhador um repensar sobre o seu fazer

e, assim, refletir sobre a sua prética cotidiana e encontrar solu¢des para modifica-la.

5.1.3 No transcorrer da entrevista avaliativa, algumas sinalizagdes

Ao indagar sobre o preparo para a avaliagdo de desempenho observou-se que existe
um preparo prévio para avaliar, mas ndo uma prepara¢do para 0 momento em que se €
avaliado. Os dados apontam que 54% dos respondentes ndo costumam planejar-se para o

momento em que serdo avaliados; por outro lado, 63% deles procuram preparar-se com

"Conceituado pela primeira vez em 1920 por Edward Lee Thorndike, o efeito halo na avaliagio de desempenho
é compreendido como a interferéncia causada devido a simpatia ou antipatia que o avaliador tem pela pessoa que
esta sendo avaliada. Em uma empresa, o efeito halo ocorre quando o desempenho de um trabalhador influencia
na reputagéo de toda a equipe ou setor do qual ele faz parte (BLOG SOFTWARE AVALIACAO, 2016).
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antecedéncia para realizar a entrevista avaliativa (Tabela 3). 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. Necessario preparo e conhecimento do instrumento de
avaliacdo. (Q8-avaliador)

Faco uma reflexdo sobre o funcionario, sua postura com a equipe e usuarios, bem
como as questdes relacionadas ao seu trabalho especifico. (Q47 — avaliador)

(Fonte: Questionario Autoadministrado)

A complexidade presente no ato de avaliar registrada nestas observacdes encontra
ressonancia na literatura sobre o tema. Resultados semelhantes sédo encontrados em pesquisa
brasileira onde a dificuldade em avaliar o outro aparece associada tanto a falta de informacéo
quanto ao despreparo dos avaliadores (PIMENTA; PAULA, 2012).

Seguindo essa perspectiva, além de ser uma intrincada atribuicdo, o ato de avaliar o
outro e a si mesmo requer preparacdo e autoconhecimento. Do contrario, torna-se dificil a
percepcdo acerca das potencialidades e fragilidades inerentes a cada ser humano. Assim,
percebe-se a necessidade constante de discussdo e questionamento sobre a intencionalidade e
0 modo como o processo avaliativo tem sido conduzido. Também, é importante ponderar se a
avaliacdo do desempenho tem oportunizado ao trabalhador a reflexdo critica sobre a sua
prética e a construcdo de saberes que possibilite instrumentaliza-lo a gerar transformacoes.

No que tange & conducdo da entrevista avaliativa, a mesma foi considerada
satisfatoria, seja como avaliado (54%), ou avaliador (68%), segundo demonstrado na Tabela
3. Considerando o momento da entrevista avaliativa, pesquisa realizada por Kuvaas (2011)
com cerca de 2 mil trabalhadores noruegueses indica que avaliagdes de desempenho
adequadamente conduzidas podem fornecer inimeros resultados organizacionais positivos.
Contudo, o autor ndo especifica essa condicao.

De acordo com o referencial que ancora este estudo, entende-se que uma entrevista de
avaliacdo pode ser considerada como adequadamente conduzida quando se situa em um
contexto dialogico que viabilize a reflexdo conjunta de avaliadores e avaliados. Reflex&o que
somente pode ser desencadeada através do dialogo, em que gestores e trabalhadores sejam
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 opiniées ou entdo a imposicdo de
uma verdade sobre a outra (FREIRE, 2011c). Assim, a proposta converge para auxiliar o

trabalhador no desenvolvimento de uma consciéncia critica a respeito do seu desempenho
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profissional, problematizando sobre potencialidades e fragilidades, compondo saberes e

tornando-se sujeito do seu proprio processo de avaliagéo.

Tabela 3 — Percepcdo dos participantes da pesquisa quanto ao preparo, conducdo e
aspectos destacados durante a entrevista de avaliacdo de desempenho, Porto Alegre,
2015.

Percepcao dos participantes n=65
Preparo para a entrevista avaliativa

Avaliado (N4o) 35(54)
Avaliador (Sim) 41(63)
Conducdo da entrevista avaliativa

Avaliado (satisfatoria) 35(54)
Avaliador (satisfatoria) 44(68)

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
Nota: Valores expressos em frequéncia absoluta e relativa(%).
Entretanto, apesar dos participantes do estudo afirmarem que concebem a conducéo da
entrevista como satisfatoria, alguns apontamentos anunciam questdes importantes:
As vezes parece apenas uma rotina a ser cumprida. (Q23 — avaliado)

Sinto que é uma obrigagdo para minha chefia e sem ser dado valor. (Q34-avaliado)

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

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

(Fonte: Questionario Autoadministrado)
As ponderagbes revelam algumas caréncias e limitagdes. Dirigir uma entrevista
avaliativa apenas como uma atribuicdo formal do cargo que ocupa ou entdo se sentindo
despreparado para tal encargo dificulta o estabelecimento de um campo fértil para o didlogo.
Entdo, considerar satisfatoria uma entrevista que ndo proporciona a reflexdo critica
necessaria de ambas partes envolvidas, isto é, de avaliadores e avaliados, é contrapor o que é
preconizado no referencial freiriano. A avaliagdo conduzida de modo a incentivar a
manutenc¢do do status quo condiciona e mantém os sujeitos envolvidos no processo, estaticos
e passivos, ou seja, inertes em uma consciéncia transitivo-ingénua. Este estagio de

conscientizacdo ndo propicia o desvelamento da realidade e, consequentemente, a producéo
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de saberes. Deste modo, o trabalhador mantem-se “engessado”, sem ter a oportunidade de
apreender e transformar a realidade que esté posta.

Kuvaas (2011) alerta justamente para os perigos de uma visdo mecanicista da
avaliacdo de desempenho, ou seja, avaliar como quem segue um manual de instru¢bes ou a
moda "livro de receitas". Este tipo de atitude em relacdo & entrevista avaliativa e ao processo
de avaliacdo tém impacto sobre a eficcia global dos sistemas de avaliacdo e parece ser uma
preocupacdo que inquieta outros pesquisadores do tema (MCKENNA; RICHARDSON;
MANROOP, 2011). Dificilmente uma avaliacio que é encaminhada desta maneira
possibilitara a reflexdo critica dos sujeitos envolvidos no processo.

Nos resultados dos questionarios, encontrou-se que 0s aspectos positivos e 0s pontos
de melhoria s&o os principais topicos destacados durante a avaliacdo de desempenho, tanto na

condicdo de avaliado quanto no de avaliador (Figura 3).

Figura 3 — Principais aspectos destacados durante a entrevista avaliativa segundo o0s
participantes da pesquisa

45
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Niumero de respostas

aspectos aspectos pontos de incentivo as outro
positivos negativos melhoria potencialida
des

H AVALIADO 39 19 27 18 5

m AVALIADOR 40 11 45 33

Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
Nota: Questdo de multipla escolha.

Esses resultados sdo reforgados por alguns comentarios:

Procuro direcionar para estimular o que o funcionario tem de melhor e aponto
alguns aspectos que podem ser aprimorados.(Q24-avaliador)

Importante apontar os pontos positivos do avaliado e estimular para melhorias se
preciso for. (Q30-avaliador)
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Sempre destaco aspectos positivos do funcionario, mas também abro espago para
que aparecam pontos que possam ser melhorados. E feita uma reflexdo. (Q47-
avaliador)

(Fonte: Questionario Autoadministrado)

E contestado por outros:

Depende do avaliador, ja tive avaliagbes s6 com pontos positivos e muito
superficial. (Q43-avaliado)

Isso vai depender do conjunto avaliado-avaliador. (Q65-avaliado)
(Fonte: Questionario Autoadministrado)

As consideragdes denotam certa énfase nas avaliacbes em realcar as potencialidades
do trabalhador e a necessidade de estimular os aspectos que demandam aprimoramento. O
destaque para as potencialidades dos trabalhadores na avaliagdo também ganhou relevancia no
estudo de Kuvaas (2011). Segundo o autor, ressaltar os aspectos positivos do trabalhador
poderia ser o ponto de partida para influenciar positivamente as atitudes dos funcionarios.

Todavia, para o estabelecimento de um processo avaliativo dialogico e participativo, é
necessario ir aléem do simples realce aos aspectos assertivos com o intuito de gerar ou
influenciar uma atitude positiva nos trabalhadores. Torna-se primordial buscar, através do
didlogo, a problematizacdo 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.

Para tanto, como passo inicial, é importante que a interacdo entre gerentes e
trabalhadores ndo se restrinja as atividades formais de avaliagdo e tampouco 0 momento da
entrevista avaliativa seja considerado como uma alternativa compensatdria para a auséncia de
interacdo ou até mesmo de dialogo entre ambos. Também, outras pesquisas (MCKENNA;
RICHARDSON; MANROOP, 2011; KIM; HOLZER, 2016) tém apontado a necessidade do
estabelecimento de uma relacdo de confiancga entre os sujeitos envolvidos para que a avaliagdo
de desempenho possa adaptar-se as necessidades individuais de ambos. Todavia, para Freire
(2011b), é necessario ir além do estabelecimento de uma relacdo de confianca. Assevera-se
que a avaliagdo de desempenho é um processo muito mais amplo e complexo e, quando
ancorada em uma metodologia dialdgica, prevé-se ndo apenas considerar o contexto de
trabalho de cada individuo, como também analisar e discutir sucessos, incertezas e
dificuldades de avaliadores e avaliados. Porém, este salto qualitativo somente podera ser
alcancado quando o avaliado consegue despertar para uma visdo critica da realidade e
mobilizar-se em direcdo ao que Freire (2011b) denomina “ser mais”. Assim, mediante um
processo de autorreflexdo, o ser humano percebe-se como um ser inacabado, em uma

constante busca por si mesmo e por aperfeicoamento (FREIRE, 2011a).
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5.1.4 Avaliacdo concluida, e agora?

Neste topico, buscou-se trazer alguns aspectos relativos ao término da entrevista
avaliativa e referentes & motivacdo dos profissionais e aos sentimentos vivenciados ao longo
da avaliagéo.

Quanto ao nivel de motivacdo profissional, verificou-se que tanto na condicdo de
avaliados (n=32) quanto de avaliadores (n=29) os respondentes consideram-se motivados
apos a realizacdo da avaliacdo de desempenho. Contudo, é importante observar que o nimero
de pessoas que se percebem pouco motivadas € maior na condicéo de avaliador (n=20) do que
de avaliado (n=12). Pondera-se que 0 motivo gerador dessa percep¢ao poderia estar associado
a uma descrenca em relacdo ao processo avaliativo e seu propdsito ou como decorréncia da
perpetuacdo status quo de uns e de outros ou, até mesmo, porque avaliar é complexo. Quando
ndo é possivel visualizar uma perspectiva de mudanca, torna-se mais fatigante motivar-se e
mobilizar esforcos para sugerir transformacoes.

Com relacdo a motivacdo dos avaliadores, pesquisas anteriores (LEVY; WILLIAMS,
2004; KUVAAS, 2011; MULLER; WEINSCHENK, 2015) ja tem questionado se 0s
avaliadores estdo realmente motivados para avaliar. Assim, indaga-se ndo somente sobre a
motivacdo do avaliador na entrevista de avaliagio como também a preparacdo e o
planejamento realizados.

Em contrapartida, no que tange a motivacdo dos avaliados, Kim e Holzer (2016)
destacam a relevancia da participacdo dos trabalhadores e a possibilidade de expressar suas
preocupacdes, assim como a percepgao de que a sua contribuicdo no processo € considerada e
valorizada. Além disso, muita énfase no “avaliar” em detrimento do “desenvolver”, poderia
gerar desmotivacdo. Segundo os autores, esta abordagem traria maior resisténcia a avaliacdo
de desempenho, enquanto mais énfase no desenvolvimento e aprendizagem poderia despertar
0 interesse dos trabalhadores na avaliacdo de desempenho e aumentar a sua satisfacdo com ela
(KIM; HOLZER, 2016).

Entretanto, nem todos os trabalhadores irdo desejar aperfeicoamento ou entdo, mais
dificil ainda, empenhar-se para desenvolver uma leitura critica da realidade; afinal, & muito
mais comodo manter-se resignado e passivo a realidade tal como ela esta posta. E, como
Freire (2013a) oportunamente nos ensina, a leitura critica ndo pode ser imposta contra a
vontade de quem ndo o deseja fazé-lo. Pode-se ofertar as pessoas a oportunidade para (re)
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descobrir-se mediante um processo reflexivo, mas cada individuo percorre o caminho
necessario por si mesmo.

Outro dado obtido nos questionarios diz respeito aos sentimentos vivenciados no
decurso da entrevista de avaliagdo. Pode-se perceber que os respondentes, de um modo geral,
percebem-se tranquilos, seguros e sentem prazer e satisfagdo com a avaliacdo de desempenho.
Entretanto, convém ressaltar que os sentimentos de prazer e satisfacdo ao término da
entrevista avaliativa € inferior quando no papel de avaliadores, assinalando provavelmente um
desconforto maior ao avaliar do que ao ser avaliado. Esses resultados sdo descritos nas
Figuras 4 e 5.

Figura 4 — Sentimentos vivenciados no decorrer da entrevista de avaliacdo de desempenho na
condicéo de avaliado
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Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
Nota: Questdo de multipla escolha.

Figura 5 — Sentimentos vivenciados no decorrer da entrevista de avaliacdo de desempenho na
condicéo de avaliador
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Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
Nota: Questdo de multipla escolha.

A percepcdo de tranquilidade, seguranca e prazer ou satisfacdo ndo implica que a
entrevista avaliativa tenha propiciado o dialogo 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, condicdo comoda que
exige menos esfor¢co de ambos. Por outro lado, o incomodo apresentado pelo avaliador
corrobora com os achados anteriores relacionados a motivacdo do profissional. Talvez, a
principio, seja mais facil superar as sensacdes de desconforto e desmotivacdo do que lidar
com o confronto que por ventura possa surgir em decorréncia da diversidade de opinides.

Os resultados reforcam a necessidade de conduzir a avaliagdo de desempenho
alicercada em um processo dialdgico, reflexivo e que busca uma leitura critica da realidade
em que os profissionais estdo imbricados. Demonstram também que ha um longo caminho a
ser percorrido até romper com paradigmas tdo arraigados que inviabilizam enxergar na
avaliacdo de desempenho uma possibilidade para o efetivo exercicio critico-reflexivo de
avaliadores e avaliados, sem desconsiderar o contexto de trabalho no qual ambos estdo
inseridos.

Assim, a construcdo desse processo dialdgico podera ser realizada na medida em que
gestores e trabalhadores, conscientes da sua condigdo e responsabilidade como seres sociais
capazes de construir a propria historia, conseguirem transpor barreiras e romper com modelos
de relacdo opressoras que se perpetuam e impedem o desenvolvimento do conhecimento

mediante o exercicio das suas praxis.

5.1.5 Na condicéo de avaliado e avaliador: consideracfes sobre a avaliacdo de desempenho
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As questdes dissertativas do instrumento (Apéndice A) oportunizaram a livre
expressdo dos participantes do estudo. As informagbes oriundas desses questionamentos
apontam aspectos significativos da avaliacdo de desempenho e foram agrupadas em trés eixos
tematicos: objetivo da avaliacdo de desempenho, aspectos significativos do processo de
avaliacdo de desempenho e alternativas facilitadoras do processo de avaliacao.

A concepcdo sobre o objetivo da avaliagdo de desempenho estd vinculada
principalmente a oportunidade de crescimento e desenvolvimento dos profissionais
envolvidos. Ainda, houve mencdo ao papel motivacional da avaliacdo de desempenho e a
necessidade de sobrepujar o entendimento da avaliacdo de desempenho como algo meramente

protocolar. A seguir, apresentam-se algumas verbalizagOes que ilustram essas ideias:

Para mim, o propoésito da avaliagdo de desempenho é subsidiar crescimento e
desenvolvimento individual, indicar pontos a ser aprimorados, organizar planos de
acdo, identificar e estimular potencialidades. (Q1)

E uma ferramenta de gestdo que serve para valorizar o trabalhador, seu
desenvolvimento profissional através do dialogo incentivamos e planejamos
melhorias nos processos de trabalho. (Q21)

A finalidade é dar um feedback para o profissional com relagdo ao seu desempenho.

(Q28)
Infelizmente, as vezes, para cumprir metas. (Q8)
(Fonte: Questionario Autoadministrado)
Acerca dos aspectos significativos do processo de avaliagdo, 0s mesmos relacionam-se
sobretudo com a cultura sobre avaliacdo de desempenho presente na instituicdo e com
questdes vinculadas ao assédio moral. Ao analisar as respostas dos questionarios, percebeu-se
também que a adocdo de um instrumento informatizado pode tanto dinamizar como
obstaculizar o processo de avaliacdo de desempenho. Ainda, como importante fator
dinamizador foi destacada a participacdo conjunta de avaliadores e avaliados assim como o
entendimento da avaliacdo enquanto processo. Este eixo tematico € exemplificado nos trechos
a sequir:

Falta de adesdo ao propésito da avaliagdo (como ferramenta de discussdo e
melhora), preenchimento da mesma apenas como um ato burocrético e obrigatdrio,
sem avaliagdo critica dos pontos (no caso de avaliador) ou sem a passagem dos
pontos a melhorar (se avaliado). (Q6)

O risco de criar uma situacdo que desagrade o avaliado e ter que voltar atras por
interferéncias externas, as vezes politicas. (Q43)

Acho o instrumento de avaliagao pratico. (Q31)

Questdes curtas, objetivas, que se relacionam diretamente com o0 processo do
trabalho como técnicas, conhecimento, trabalho em grupo, agilidade e organizacao.

(Q57)
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Usar o instrumento como guia do processo de avaliagdo e ndo sé o instrumento.
(Q44)

Por serem pontos especificos, restringem pontos de melhorias que precisamos
destacar. Nossa avaliacdo restringe muitos aspectos sobre postura profissional e
conduta pessoal. (Q46).

Durante todo o ano ja ir falando e registrando o que observo ou o que é observado
em mim pelo meu avaliador. (Q7)

Conhecimento do processo de avaliacdo e reconhecimento. (Q8)

Proximidade com a equipe, avaliador e gestor indireto, metas claras, transparéncia
nas acoes, respeito ao individuo e trabalho. (Q22)

(Fonte: Questionario Autoadministrado)

Quanto as alternativas referidas pelos respondentes como facilitadoras do processo de

avaliacdo, estas remetem a construcdo de um espaco de didlogo que oportunize a troca de

ideias e reflexdes acerca do processo avaliativo. Também foi proposto incluir discussdes

relativas a logistica empregada para a realizacdo das entrevistas e ao instrumento de avaliacdo

utilizado:

Poderiam ser feitas mais oficinas que elucidassem o momento de avaliagdo e auto
avaliagdo. (Q25)

Mais reunides, grupos focais. (Q41)

Ser desmistificado o processo de avaliagcdo, que todos os avaliadores e avaliados
tenham a compreensdo do momento ser de crescimento. (Q12)

Local que ofereca mais privacidade. (Q14)
Ter um colega para substituir a pessoa que esta sendo avaliado ou avaliando. (Q29)

Reavaliar os itens sistematicamente, com a participacdo dos avaliados/avaliadores e
estipular acBes direcionadas as avalia¢@es do instrumento. (Q36)

(Fonte: Questionario Autoadministrado)

Ressalta-se que estes trés eixos tematicos, assim como o manancial de resultados

apresentados anteriormente, constituiram-se em subsidios para as discussées dos encontros do

Grupo Focal, cujos resultados constam a seguir.

5.2 RESULTADOS DO GRUPO FOCAL

Neste capitulo, apresentam-se 0s resultados oriundos da técnica de Grupo Focal.

Inicialmente foi realizada uma devolutiva aos participantes do grupo em relacdo aos

resultados encontrados nos questionarios, esclarecendo a respeito dos temas que balizariam as

discussbes nos encontros subsequentes.
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Para apresentacédo das falas resultantes das discussdes do grupo Focal, adotaram-se 0s
seguintes codigos: P1 (Participante 1), P2 (Participante 2), P3 (Participante 3) e, assim,
sucessivamente.

Os resultados obtidos nesta segunda etapa foram agrupados em trés categorias
teméticas: na dialogicidade do grupo focal, ponderacBes sobre a finalidade do processo
avaliativo; a cultura sobre avaliacdo de desempenho enquanto dinamizadora/obstaculizadora
do processo de avaliacéo e estratégias facilitadoras do processo de avaliacao de desempenho.

A Figura 6 sintetiza os resultados indicando as unidades de significado que originaram
as respectivas categorias tematicas.

Figura 6 — Resultados oriundos do grupo focal

UNIDADES DE SIGNIFICADO CATEGORIAS TEMATICAS
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Fonte: Dados da pesquisa, 2016.
5.2.1 Na dialogicidade do grupo focal, ponderagdes sobre a finalidade do processo avaliativo

No primeiro encontro do grupo focal, o tdpico inicial das discussbes esteve
centralizado nos aspectos considerados significativos do processo de avaliacdo de
desempenho. ApoOs a exposicdo dos resultados parciais oriundos dos questionarios
semiestruturados, o debate desencadeou-se a partir da pergunta: “O que vocés consideram

significativo no ato de avaliar e no espago/momento de ser avaliado?”
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Assim, apds um breve periodo de siléncio, emergiu no GF consideragdes a respeito da
finalidade da avaliacdo de desempenho. Essa inquietagéo percorreu as falas:

- Ela acaba sendo utilizada para vérias coisas e ndo para o fim que ela deveria ser
entendeu? (P5)

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

- As vezes eles sentem que é uma ferramenta usada mais para desmotivar do que
para motivar. (P3)

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

Embora fésse sugerido que a avaliacdo possui multiplas finalidades na instituicao,
essas ‘“varias coisas” para as quais a avaliagdo € empregada ndo foram explicitadas
abertamente, naquele momento. Todavia, 0s participantes do grupo concordaram com 0s
resultados oriundos do questionario e que trazem o entendimento da avaliacdo de desempenho
como oportunidade para o desenvolvimento profissional e alertam para 0 mero cumprimento
protocolar da avaliacgéo.

Com relacdo ao propésito pelo qual a avaliacdo de desempenho ¢é realizada, estudo de
Kim e Holzer (2016) sugere que a avaliagdo de desempenho empregada para varias
finalidades ao mesmo tempo pode acarretar em resultados negativos, tais como avaliacdes
imprecisas e feedback ineficaz. Segundo os autores, existem dois principais propésitos da
avaliagdo de desempenho que consistem em avaliagdo e desenvolvimento. Considera-se que a
énfase é avaliativa quando o resultado da avaliacdo de desempenho subsidia as decisfes sobre
aumentos salariais, promoc0es, transferéncias, e assim por diante. J& uma avaliacdo de
desempenho com foco no desenvolvimento concentra-se em fornecer uma devolutiva
destinada ao aprimoramento do trabalhador.

Ainda, segundo Kim e Holzer (2016) quando a avaliacdo de desempenho esta
direcionada para o cumprimento de metas organizacionais, frequentemente caracteriza-se por
um comando e controle centralizado e os trabalhadores provavelmente vao experimenta-la
como algo coercitivo; no entanto, quando a avaliacdo de desempenho é focada na orientacéo e
aperfeicoamento do trabalhador, tais como a identificagdo de suas necessidades de
desenvolvimento para que possam exercer suas atribuigdes com autonomia, eles vao percebé-
la como oportunidade para melhoria.

Avancando na discussdo, 0s integrantes do grupo sinalizaram que os resultados da
avaliacdo de desempenho sd@o empregados, na sua maioria, para a concessao de dias extras,
denominados como folgas-prémio, ou entdo como subsidio nas realocagBes para o turno da

noite, bastante disputado pelos profissionais. Nesse momento, ao analisar como tem sido sua
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prética avaliativa, o grupo reconheceu que o propdsito de promover o desenvolvimento do
trabalhador as vezes fica suplantado.
No debate, os participantes sentiram-se a vontade para trazer a tona algumas

fragilidades, vivenciadas na conducéo das avaliagdes:

- A gente ndo consegue realmente fazer uma avaliacdo que mostre, que aponte o que
as pessoas precisam melhorar, o que as pessoas precisam evoluir. (P3)

- Tu ndo consegue desenvolver o que € necessario. (P4)
(Fonte: Grupo Focal, Encontrol, 01/04/2016)
Embora o didlogo sugira o entendimento da necessidade de uma avaliacdo de
desempenho voltada para o desenvolvimento do trabalhador, percebeu-se nas discussdes do
grupo que € mais frequente a adocdo de uma abordagem com énfase avaliativa. As
abordagens adotadas nas avaliacdes ja vém sendo pesquisadas ha algum tempo, a exemplo de
Reinke (2003). Segundo o autor, as abordagens sobre desenvolvimento se concentram em
melhorar o desempenho dos trabalhadores, identificar oportunidades para o crescimento e
mobilizar recursos organizacionais para suportar esse crescimento. Em contrapartida, as
abordagens com énfase avaliativa sdo explicitamente ligadas a recompensas extrinsecas, como
promocdes ou pagamento.
Nessa direcdo, foi explicitado nos debates que o condicionamento da avaliacdo de
desempenho com alguma espécie de recompensa é uma apreensao que também mobiliza os

participantes:

- Porque a avaliagdo implica em beneficios hoje para a pessoa que esta sendo
avaliada. Tipo, as férias, folgas prémio, t4? Algumas delas dependem dessa
avaliacdo. (P6)

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

- Tu tem que ser um bom funcionario, tu ndo tem que ganhar prémio por ser bom
funcionério. (P3)
(Fonte: Grupo Focal, Encontrol, 01/04/2016)

A preocupacdo identificada no GF encontra ressonancia em Campos (2002) e seu
alerta sobre os riscos de condicionar pagamento a produtividade e assim, encorajar a nogao de
trabalho como algo tarefeiro, sem atentar para o proposito final da atividade exercida. O
propésito de avaliar segundo Freire (2013b) é despertar o desejo de desenvolver uma
consciéncia critica da realidade de modo que, mediante um processo de autorreflexdo, e
ocupando os espacgos de autonomia existentes, as pessoas possam descobrir-se capazes de
tecer alternativas e provocar transformacdes. Mediante esse exercicio, podera ser possivel que

avaliadores e avaliados compreendam as dificuldades enfrentadas como oportunidades de
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aprendizagem e ndo como fraquezas ou ameagas. Quando a avaliacdo de desempenho é
focalizada neste intuito, € mais provavel que os sujeitos envolvidos no processo avaliativo
possam experimentar um salto qualitativo de conhecimento.

Ao propor uma metodologia de avaliacéo participativa e dialdgica, a instituicdo campo
de pesquisa sinaliza uma preocupacdo importante no que diz respeito a estimular a
participacdo do trabalhador. Com a intengéo de incentivar a implantacdo desta metodologia, a
instituicdo adotou como estratégias principais o dialogo e os Colegiados de Gest&o™?.

O dialogo foi eleito como eixo norteador, haja vista que a gestdo participativa e
democratica além de ser um principio do Sistema Unico de Salde, também é uma diretriz
organizacional do GHC. Além disso, como espaco de discussdao aberto e periddico,
instituiram-se os Colegiados de Gestdo, onde gestores e trabalhadores podem refletir sobre o
processo de trabalho e 0 modo de produzir saude (GHC, 2014).

Entretanto, € 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 (2011b), o didlogo envolve o pensamento critico e a compreensdo
da realidade como possivel de ser transformada. De acordo com esta concepg¢do, nao existe
um Unico detentor do conhecimento, mas um conhecimento coletivo construido a partir da
criticidade exercida por ambos, neste caso, avaliador e avaliado. Considera-se o trabalhador
como um sujeito histérico, valorizando seus saberes e préaticas e adotando como ponto de
partida inicial a sua percepc¢édo sobre o objeto a ser discutido.

Convém, entdo, ponderar sobre o entendimento que os trabalhadores tém em relacdo
ao processo avaliativo. Contribuindo com este questionamento, os achados de Pimenta e
Paula (2012, p. 324) pontuam que os trabalhadores atribuem ao processo de avaliacdo de
desempenho “o sentido de um direcionador de sua trajetoria profissional”. Todavia, alerta-se
para que este direcionamento ndo o seja feito de modo arbitrario. Nesse sentido, Freire
(2011a) ja condenava qualquer pratica avaliativa autoritaria cujo objetivo fosse adestrar o ser
humano.

A avaliacdo, tal como defendida pelo referencial freiriano (FREIRE, 2013b),

pressupde reflexdo critica a respeito da pratica desenvolvida. Contudo, a dificuldade inerente

2Colegiado de Gest&io é uma comissdo formada por gestores e trabalhadores (toda a equipe ou representantes
eleitos) que se redinem periodicamente para discutir a respeito do processo de trabalho na institui¢do. O intuito
deste espaco de discussdo é auxiliar no desenvolvimento de um processo de gestdo democratico e participativo
(GHC, 2014).
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ao ser humano em desenvolver 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 parte desse processo da vida né,
a critica e a auto critica. (P1)

- Eu acho que as pessoas num geral, elas hdo conseguem conversar, da mesma forma
que elas ndo conseguem ouvir criticas. Elas ndo conseguem manter um dialogo
para acertar. (P6)

- Entdo assim, de novo, as pessoas ndo sabem aqui dentro, nessa instituicdo, ouvir
criticas, criticas construtivas que tu tem [..] Isto é visto como uma coisa
extremamente negativa. (P5)

- As pessoas tem uma viso restrita, muito empobrecida. (P4)
(Fonte: Grupo Focal, Encontro 1, 01/04/2016)

Ao longo das discussdes foi perceptivel os entraves vivenciados pelos profissionais no
intuito de buscar uma interlocucéo entre os sujeitos envolvidos no processo de avaliacdo. Haja
vista que as pessoas ndo “nascem” com um senso critico da realidade vivida, é preciso
desenvolvé-lo. O processo de despertar para a realidade critica € denominado por Freire
(2011a) como conscientizagdo. Neste processo, as pessoas tornam-se sujeitos cognoscentes,
capazes de entender criticamente a realidade que os permeia e, conhecedores da realidade, sdo
também conscientes de suas potencialidades e da sua capacidade em transformar a propria
realidade. Porém, se os trabalhadores se mantém acorrentados a uma consciéncia transitivo-
ingénua, continuam a perceber a realidade como estéatica e imutavel, considerando-se superior
aos fatos, e incapazes de compreendé-los em profundidade (FREIRE, 2011a).

Também emergiu nos dialogos que o processo de estabelecer uma interlocucdo de
maneira critica e construtiva, além de extremamente dificil e complexo, ndo pode ser imposto.
Convém retomar o alerta de Freire (2013a), de que ndo € possivel realizar a leitura critica da
realidade, se a pessoa ndo desejar fazé-lo. Nesse processo, ainda dispGe-se como fator
agravante a cultura de massa, que atravanca e cerceia a liberdade de pensamento, simulando
ser mais confortavel e exigir menos esforgo “seguir o fluxo” ¢ acomodar-se a realidade que
esta posta.

Ainda, com o desenrolar do debate, foi explicitado que ndo cabe somente a um Unico

agente transcender sua percepc¢ao para uma consciéncia critica:

- O avaliador tem muita dificuldade de fazer uma critica que € insatisfatoria para
outra pessoa. (P5)

- As vezes a pessoa que ta sendo avaliada ndo se sente & vontade de dizer
determinadas coisas que gostaria e acaba ndo ouvindo também o que gostaria de
ouvir do seu avaliador. (P6)
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- Eu acho que a responsabilidade ndo é somente do avaliador, é do funcionario
também. (P4)

(Fonte: Grupo Focal, Encontro 1, 01/04/2016)

As falas remetem as inquietacOes e a co-responsabilidade de avaliador e avaliado para
0 estabelecimento de um ambiente que viabilize o dialogo. No GF, foi mencionado que, por
vezes, os didlogos se estabelecem de modo superficial com ambos agentes do processo
mantendo-se em territério neutro e seguro. Seguindo-se a perspectiva freiriana, concebe-se
que avaliador e avaliado podem construir coletivamente reflexdes a respeito do desempenho
apresentado, mediante um exercicio critico de consciéncia e dentro de um contexto dialogico.
Esta é a dindmica que propbGe a instituicdo através da sua Politica de Avaliacdo e
Desenvolvimento (GHC, 2014). Aspira-se que a avaliagdo de desempenho ocorra mediante
um processo reflexivo, alicercado no dialogo entre trabalhadores e gestores, a fim de permitir
que as acdes visando o desenvolvimento do trabalhador sejam pensadas e pactuadas de modo
critico e coletivo.

A partir da sinalizagdo das dificuldades que os trabalhadores tém vivenciado,
estabeleceu-se um momento significativo na discussdo, onde os integrantes do GF passaram a
ponderar sobre os percal¢os enfrentados no que tange a avaliacdo de desempenho na
instituicdo. Assim, emergiu no grupo a compreensdo de um importante entrave para o
desenrolar do processo avaliativo:

- As pessoas tem uma cultura de defesa que também foi imprimida. (P1)

- O trabalhador vé a avaliagdo como mais outra forma que a gente tem de punir ele.
(P5)

(Fonte: Grupo Focal, Encontro 1, 01/04/2016)

Nesse momento, 0 grupo passou a discutir a respeito da maneira como o ser humano
reage quando participa de avaliacbes. No debate, houve referéncia tanto a postura de defesa
adotada pela pessoa que esta sendo avaliada quanto a respeito da forma como as entrevistas
tem sido conduzidas. Segundo os participantes, tanto avaliados quanto avaliadores ficam
experimentando o que falar e por onde transitar durante a avaliagdo e, ambos se colocam, de
certo modo, imobilizados, evitando assim, 0 embate de opinides.

As manifestacdes explicitadas no GF convidam a ponderar a respeito da relagédo
opressor/oprimido discutida por Freire (2011c). Segundo o autor, um dos elementos basicos
na mediagdo opressores-oprimidos ¢ a “prescri¢ao”. Freire explica que o comportamento dos
oprimidos € um comportamento prescrito a eles pelos opressores. Todavia, 0s oprimidos, por
sua vez, temem abandonar esse comportamento por medo da liberdade e 0 que esta acarreta,

ou seja, autonomia.
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No contexto descrito pelos integrantes do GF, avaliadores e avaliados s&o como
opressores e oprimidos e vice-versa, alternando-se nestes papéis a medida que assumem
posturas passivas e previamente condicionadas. Em tais circunstancias, alude-se, em sintonia
com Freire (2011c) que o ser humano experiencia uma luta interna: “Querem ser, mas temem
ser.[...] Entre se desalienarem ou se manterem alienados. Entre seguirem prescri¢cdes ou terem
opcdes. Entre serem espectadores ou atores. Entre atuarem ou terem a iluséo de que atuam
[...] (FREIRE, 2011c, p. 47-48). Ou seja, vive-se um dilema intrinseco do qual é necessario
sobrepujar.

Assim, retoma-se também o ensinamento de Freire (2011a) a respeito da consciéncia
semi-intransitiva, caracterizada pela conformidade dos seres humanos em aceitar a
incapacidade de resistir ao poder dos fatos colocados. As pessoas resignam-se a realidade
posta, acostumando-se com a situacdo seja ela conveniente ou néo.

O processo de libertar-se e despertar para a realidade critica pode ser comparado a um
parto doloroso (FREIRE, 2011c, p. 48). Dai a relutdncia do ser humano em deixar o seu
status quo e buscar alternativas para mudancas e transformacdes. A partir desse momento,
discutindo acerca de possibilidades que pudessem auxiliar nesse processo de conscientizacéo,
0 grupo sinalizou que um dos grandes obstaculos a serem vencidos em relagdo ao processo
avaliativo poderia ser a cultura sobre a avaliacdo de desempenho presente na instituicao.

Assim, emergiu do grupo a necessidade de discutir a respeito da cultura referente a
avaliacdo de desempenho enquanto entrave para o desenvolvimento de um processo avaliativo

participativo, dialdgico e critico.

5.2.2 A cultura sobre avaliacdo de desempenho enquanto dinamizadora/obstaculizadora do
processo de avaliacéo

Em se tratando de aspectos dinamizadores e/ou obstaculizadores do processo de

avaliacdo de desempenho, a cultura organizacional*®

a respeito do processo avaliativo ganhou
destaque nas discussdes. Neste segundo encontro, o debate foi desencadeado a partir da
sintese do encontro anterior e da questdo disparadora:

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

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

BCultura organizacional: conjunto de valores e praticas que caracterizam o nécleo central de uma organizagao e
que influenciam diretamente o comportamento dos trabalhadores (ROCHA et al., 2016).
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- E, hoje os profissionais que estio entrando, eles ndo sabem lidar com o
compromisso da chefia e muito menos com o apontamento, porque tu vai fazer
uma avaliacdo. (P5)

- Entdo, tu vai trabalhar em algum lugar, € uma coisa normal, a tua chefia vai
procurar resultado e pra ti fazer as coisas bem, mas as pessoas nao conseguem
lidar com isso hoje e a gente vé muito isso nas avaliacfes. (P4)

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

(Fonte: Grupo Focal, Encontro 2, 08/04/2016)

A resisténcia tanto em avaliar quanto em ser avaliado destacada nos dialogos do grupo
coincide com os apontamentos de alguns estudos anteriores realizados sobre o tema
(PIMENTA; PAULA, 2012; AKHTER et al., 2016) e ndo é uma situacdo unicamente
especifica da instituicdo onde a pesquisa foi desenvolvida. De certo modo, o ser humano é
avaliado desde os primeiros instantes de sua existéncia, recebendo a primeira nota ja no Teste
de Apgar'®. Porém, empiricamente, o ato de avaliar e ser avaliado ndo costuma ser percebido
como uma atividade prazerosa.

De acordo com Akhter et al. (2016) e Bafna, Pillai e Pramod (2016), a avaliacdo é uma
das atribuicdes mais dificeis da administracdo e, infelizmente, ndo é uma das atividades
favoritas para gestores e trabalhadores. Entretanto, ao invés de pensar nessa questdo como um
fardo, ela poderia ser considerada como uma oportunidade de aprendizado, motivacdo e
desenvolvimento para os profissionais.

Ao discutir sobre 0 modo como os trabalhadores tem recebido o momento avaliativo,

os participantes do GF pontuaram que nédo é nada facil fomentar essa percepcao:

- No que tu vai apontar o que ele precisa melhorar e, que tu diz assim que isso ta
errado tem que ser dessa forma, cuida mais disso, eles ja criam uma imagem da
chefia e ndo conseguem trabalhar com essa chefia. (P5)

- Ninguém gosta de ser cobrado né? Ninguém gosta de ser, porque no momento que
tu és cobrado a impressdo que da é que tu ndo fizeste bem feito. (P4)

(Fonte: Grupo Focal, Encontro 2, 08/04/2016)

O dialogo aponta as dificuldades experienciadas pelos profissionais no decorrer da
entrevista de avaliacdo. Provavelmente os sujeitos envolvidos no processo ndo tém
conseguido estabelecer uma comunicacédo dialogica que os possibilite ndo somente expressar

a sua opinido, mas também de serem capazes de ouvir as consideracdes do outro.

YTeste de Apgar: teste baseado em escala desenvolvida pela anestesista inglesa Virginia Apgar, na década de 50,
cujo objetivo é quantificar a capacidade de ajuste do recém-nascido a vida extrauterina (KYLE, 2013).
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Nesse sentido, o estudo de Kim e Holzer (2016) sinaliza um aspecto importante: como
a avaliacdo de desempenho ocorre em um contexto em que os trabalhadores e supervisores
interagem uns com o0s outros, a qualidade da relacdo entre as pessoas envolvidas é
fundamental. Mas, é pertinente adicionar, com base nos resultados de outra pesquisa
(GUPTA; KUMAR, 2013), que a qualidade desta relacdo é influenciada pela confianca
estabelecida durante suas interagoes.

As palavras de Freire (2011c, p. 113) elucidam que “Ao fundar-se no amor, na
humildade, na fé nos homens, o dialogo se faz uma relacdo horizontal, em que a confianca de
um polo no outro ¢ consequéncia 6bvia”. Amor significando compromisso com o outro;
humildade para reconhecer que no entendimento do didlogo como encontro de homens, ndo
ha sébio nem ignorante, mas homens que almejam saber mais; e fé na capacidade humana de
(re)fazer, (re)criar e transformar. E a partir da relacio de confianca estabelecida entre os
sujeitos que é possivel a transmissdo das verdadeiras intencdes de um ao outro e para com 0
outro.

Assim, para que a avaliacdo de desempenho esteja alicercada em um contexto
dialdgico, é imprescindivel que avaliado e avaliador possam interrelacionar-se de modo a
compartilhar suas percepcOes e argumentacdes sobre o desempenho apresentado. Neste
contexto, nem avaliador, nem avaliado sdo detentores exclusivos do conhecimento, mas
podem, mediante um movimento dialético, construir e reconstrui-lo. N&o € dever apontar onde
o trabalhador precisa desenvolver-se ou, ainda, promover esse desenvolvimento, mas, €
direito discutir e problematizar a respeito das situacfes vivenciadas, estabelecendo
consideracdes e propondo alternativas.

Contudo, a compreensdo e a existéncia de um contexto dialégico ndo é algo que se
institui por si mesmo, antes exige bastante empenho dos sujeitos envolvidos. Esta nogdo

emergiu nas discussdes do GF:

- Tu ndo consegue fazer sozinho esse desenvolvimento mesmo. E as pessoas se
acomodam. (P4)

-Tu tens que te colocar de maneira a se diferenciar desse processo que esta posto ai,
gue puxa pra baixo. (P1)

- Avaliar o teu funcionario [...] Aqui é muito dificil conseguir isso. (P5)
- Entdo eu acho que, na verdade, a gente tem que passar por um processo de
revolucao da cultura muito mais profundo e amplo. Essa conversa serve para todas

as instituicdes. (P3)

(Fonte: Grupo Focal, Encontro 2, 08/04/2016)
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A partir daquele momento, o grupo passou a discorrer sobre o entendimento pré-
concebido de que a avaliagdo de desempenho é algo improdutivo, sem a perspectiva de
grandes mudancas ou transformacgdes. No entanto, embora tenha sido aludida no grupo a
necessidade de sobrepujar essa concepc¢do, 0S participantes ndo conseguiram verbalizar
claramente qual seria a possibilidade concreta para tal.

A inevitabilidade desta mudanca cultural sinalizada nos encontros do grupo também ja
foi discutida na literatura sobre o tema (PIMENTA; PAULA, 2012; FERNANDEZ;
MOLDOGAZIEV, 2013; KIM; HOLZER, 2016). Para os autores, a promo¢do de uma
mudanga cultural em relacéo a avaliacdo de desempenho inclui 0 movimento de estimular a
participacdo e o envolvimento dos trabalhadores no processo avaliativo, 0 que converge com
0s ensinamentos de Freire (2011a).

Em seu estudo, Kim e Holzer (2016) defendem que a participacdo dos trabalhadores
no desenvolvimento de padrdes ou na fixacdo de metas de desempenho pode afetar
positivamente o interesse pelo processo avaliativo. Segundo o0s autores, participar
efetivamente na avaliacdo de desempenho pressupGe que os trabalhadores ndo sé podem
contribuir ou contestar decisdes de avaliacdo de desempenho, mas também expressar as suas
preocupacOes sobre pareceres que eles discordam.

Entretanto, a participacdo na definicdo de metas e normas nao subentende que 0s
trabalhadores podem influenciar no processo de avaliacdo de desempenho e nas resolucdes
tomadas e, tampouco, compartilhar o poder com supervisores. Permitir que os trabalhadores
se envolvam no estabelecimento de metas e padrdes de desempenho implica que avaliadores e
avaliados concordam sobre a importancia da colaboragdo de esforgos para partilhar
conhecimentos sobre o desenvolvimento de melhores medidas para a compreensdo dos
contextos e resolucdo de problemas emergentes. Ao dar esse primeiro passo, caminha-se em
direcdo ao estabelecimento de um ambiente dialdgico, fundamental para o exercicio critico do
processo avaliativo.

Similarmente, o estudo de Fernandez e Moldogaziev (2013), realizado com quase 400
mil trabalhadores norte-americanos em cinco esferas do governo federal, sugere que a
concessdo de autoridade aos trabalhadores no que diz respeito ao processo de trabalho os
encoraja a chegar a idéias inovadoras, sem medo de punicdo. Pondera-se que, uma vez
estabelecida a avaliacdo de desempenho dentro de um contexto dialdgico entre avaliadores e
avaliados, os colaboradores poderiam, dentro do seu espaco de autonomia, questionar ou
mesmo alterar a decisdo do seu supervisor. No contexto dialégico ndo existe a “minha” ou a

“tua” concepcao, mas uma concepg¢ao construida a partir de um embate de id¢€ias.
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No GF, surgiu o entendimento de que o processo de avaliagdo ocorre de modo
democratico na instituicdo e, uma vez ndo havendo consenso em relacdo aos conceitos
estabelecidos, os trabalhadores tém a oportunidade de contestar o resultado da avaliacdo de
desempenho através da Junta Recursal®®. A atribuicdo principal desta comisséo é avaliar se 0s
fatos realmente evidenciam que o trabalhador recebeu uma avaliacdo inferior ao seu
desempenho ou que nédo reflete 0 seu comprometimento e contribuicdo com o processo de
trabalho (GHC, 2014).

Porém, nas discussdes do grupo, a procura do trabalhador 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)

- A gente é bem amparada por um lado, mas bem desassistido por outro. (P4)
(Fonte: Grupo Focal, Encontro 2, 08/04/2016)

As manifestacGes deixam transparecer o0 modo como o papel da Junta Recursal é
encarado por trabalhadores e gestores. Ndo se pode retirar o mérito da instituicdo ao ter a
iniciativa de oportunizar um espaco para que os trabalhadores possam expor as suas
insatisfacbes com o resultado da avaliacdo de desempenho. Entretanto, tanto a aparente
frequéncia com que a junta recursal tem sido solicitada quanto, por outro lado, a percepcdo de
desemparo por parte dos gestores ou de que o trabalhador que contesta a avaliagdo “da
trabalho”, alertam para ponderar a respeito da maneira como 0 processo avaliativo tem se
desenrolado na instituicdo. Provavelmente, se a avaliacdo fosse realmente conduzida em um
contexto dial6gico, oportunizando a problematizacao entre avaliadores e avaliados, a procura
pela Junta Recursal talvez ndo fosse tdo representativa ou, em contrapartida, a contestacdo do
parecer poderia ser visualizada como uma oportunidade de aprendizado e de rever
concepcoes.

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
reconhecida a importancia do processo de avaliagdo e a repercusséo do mesmo no
desenvolvimento das potencialidades dos trabalhadores. Além disso, sem a validacdo dos
sujeitos envolvidos em relacdo a avaliacdo de desempenho, seria arriscado culpabilizar o

processo avaliativo pela sua ineficacia.

A Junta Recursal é composta por integrantes indicados pela diretoria e por representantes eleitos pelos
trabalhadores, cuja responsabilidade é intermediar e deliberar sobre impasses e/ou situagdes de conflito
identificadas tanto nas avalia¢fes individuais quanto nas avaliagbes dos gestores pelas equipes (GHC, 2015).
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Neste momento, resgata-se novamente o que Freire (2011a) apregoa: sem o despertar
para uma visdo critica da realidade e o desenrolar de um processo de conscientizacdo, o ser
humano dificilmente serd capaz de visualizar suas potencialidades para a transformacao.
Ainda, mesmo que os trabalhadores se deparem com a oportunidade de participar da
configuragdo padrdo de seu desempenho, a menos que eles compreendam de modo critico
como seu trabalho contribui no contexto que esta inserido, é pouco provavel que a verdadeira
apropriacgéo seja feita.

Assim, apos terem compartilhado algumas experiéncias relacionadas a Junta Recursal,
a moderadora interveio no sentido de impulsionar propositivamente os integrantes do grupo.
Seguiram-se alguns momentos de siléncio, permeados por trocas de olhares entre 0s
participantes e respiracbes mais profundas, em que o grupo conseguiu manifestar algumas

possibilidades:

- Acho que as equipes conseguem também ao mesmo tempo em que fazem o0s seus
acertos, eu acho que eles também conseguem fazer pactos de produtividade, de um
apoio mutuo e tal. Eu acho que o nosso papel é fomentar isso e chamar para uma
guestdo de consciéncia mais coletiva. (P1)

- Tem que transpor do campo individual para o coletivo e profissional. (P4)

- Entdo eu acho que se ndo deslocar do umbigo da pessoa, do avaliador e do
avaliado [...]. (P3)

(Fonte: Grupo Focal, Encontro 2, 08/04/2016)

Logo em seguida, os participantes do GF sinalizaram a necessidade de fomentar uma
consciéncia coletiva na instituicdo, caminhando em direcdo a uma postura mais critica em
relacdo a avaliacdo. Posto isto, o grupo mostrou-se bastante mobilizado, procurando tecer
alternativas propositivas que auxiliassem no processo de mudanca. Apds esse movimento, 0
debate evoluiu para quais estratégias poderiam viabilizar uma mudanca cultural e promover a
participacdo e o envolvimento dos trabalhadores no processo avaliativo, de modo critico e

produtivo.

5.2.3 Estratégias facilitadoras do processo de avaliacdo de desempenho

As estratégias facilitadoras, discutidas pelo grupo ao longo dos encontros, estiveram
relacionadas a criagdo de espacos de didlogo e discussdo que favorecem a reflexdo entre os
trabalhadores acerca do processo avaliativo. Embora este assunto tenha permeado todos os
debates do grupo, no terceiro encontro do GF, buscou-se retomar a tematica e dar inicio a

discussdo, mediante a sintese do encontro anterior e da questao disparadora.



7

Ap6s um breve periodo de siléncio em que os participantes pareciam questionar-se
sobre a tarefa proposta, um dos integrantes do grupo resgatou a tematica e propds a seguinte

estratégia:

- Para voceés quais estratégias poderiam ser facilitadoras no processo de avaliagdo de
desempenho? (Moderadora)

- Poderiam ser feitas mais oficinas que elucidassem o momento da avaliagdo e auto
avaliagdo. Porque, muitas vezes, a gente passa a ser gestor e a gente nao passa por
uma capacitagdo de avaliagdo do funcionario. Uma coisa é eu ser avaliado, outra
coisa é eu passar a avaliador. Entdo, no momento em que tu passa a ser gestor,
também a gente, todos 0s que passaram a ser gestor, também deveriam passar por
uma capacitacdo até porque tu vais para uma outra posi¢do né? (P4)

(Fonte: Grupo Focal, Encontro 3, 15/04/2016)

A partir da fala anterior, seguiu-se assinalamento de concordancia por parte dos outros

integrantes do grupo e, assim, continuando com o debate, foi apontada a caréncia desses
espacos de discusséo:

- Embora a avaliacdo de desenvolvimento tenha avangado e consolidado, isso de
capacitar o avaliador e os gestores piorou. (P1)

- Eu acho que tem alguns pontos da avaliacdo que fica ha médo da interpretagdo de
guem est4 avaliando. (P6)

- Eu concordo. Deveria ser esclarecida a importancia da avaliacdo, porque muita
gente desconhece mesmo. (P4)

(Fonte: Grupo Focal, Encontro 3, 15/04/2016)
Os comentarios que emergiram do GF chamam a atencdo para o papel da instituicdo,
enquanto corresponsavel pelo processo de avaliacdo. Embora o hospital preconize que o
processo avaliativo seja alicercado num contexto dialdgico e exista espacos formais ja
estabelecidos para discussdes referentes aos processos de trabalho (Colegiado de Gestéo),
percebe-se a necessidade de conseguir efetivamente consolidar essa proposta. Segundo o
trabalho desenvolvido por Fléres (2014), nessa mesma instituicdo onde esta pesquisa foi
desenvolvida, avaliar dentro de uma proposta dialdgica ainda € um grande desafio, tendo em
vista o histdrico da adogéo de préaticas conservadoras em processos avaliativos pregressos.
Quanto as capacitacdes entendidas como necessarias e evidenciadas nas discussoes, é
importante questionar-se sobre o seu real proposito e implicacdo na vida dos trabalhadores. A
capacitacdo sugerida somente teria sentido se resultasse em aprendizagem para o trabalhador.
Aprendizagem tal como defende Freire (2011c), ou seja, com o objetivo de fomentar o ser
humano a aprender a pensar, ou ainda, reaprender a pensar, e, dentro de uma apreensdo critica

da realidade na qual esta inserido, tornar-se sujeito capaz de produzir transformacdes.
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Obviamente, conforme argumentam Sharma, Sharma e Agarwal (2015), é inequivoca
a necessidade de instrumentalizar tecnicamente os gestores com informagdes relevantes para
que possam fornecer aos trabalhadores um retorno continuo em relacdo as suas habilidades,
aos pontos de melhoria e potencialidades, objetivando o desenvolvimento dos colaboradores e
a evolucdo no desempenho. Porém estas capacitacbes ndo podem ser conduzidas dissociadas
de um contexto critico.

E importante destacar que mais do que capacitar os avaliadores, ou esclarecer as
duvidas dos trabalhadores, € primordial que as pessoas possam valer-se dos espagos ja
existentes para reflexdo e que estes incluam também os trabalhadores e ndo somente gestores
e avaliadores. Nesse sentido, Freire (2011c) salienta que o processo de aprendizagem somente
é possivel mediante a troca de experiéncias entre 0s sujeitos envolvidos. Assim, o aprendizado
no proprio local de trabalho possibilita que este seja um espaco de construcdo coletiva de
conhecimento e ndo apenas de execucao de tarefas.

Apo6s terem discutido sobre as oportunidades atuais e efetivas de discussdo, houve
referéncia a necessidade de envolvimento e aprofundamento dos trabalhadores nas discussoes

sobre o processo avaliativo ja na admissdo do trabalhador:

- Quando eles entram, quando eles fazem a integracdo é falado, eles tém um
momento que eles falam sobre a avaliacdo, mas eles ndo avancam na questdo, eles
ndo elucidam [...] Porque muita gente desconhece mesmo. Por desconhecimento
que faz muitas coisas que se eu acho que soubessem a importancia nao fariam.
(P4)

- Eu ndo avaliaria, ndo iria avaliar ninguém se eu ndo conhecesse o processo. Entdo,
tem que conhecer, tem que compreender. (P6)

(Fonte: Grupo Focal, Encontro 3, 15/04/2016)

Os participantes referiram-se ao treinamento introdutorio que € ministrado ao
trabalhador quando este é inserido no contexto de trabalho da instituicdo e a importancia do
aprofundamento desta discussdo. No momento da admissdo, € apresentada a Politica de
Avaliacdo e Desenvolvimento e a metodologia adotada para a avaliagdo nos seus diversos
niveis: instituicdo, equipes, geréncias e trabalhadores. (GHC, 2015).

Contudo, surgiu como consenso no GF que uma unica abordagem inicial sobre o
processo de avaliagdo de desempenho ndo consegue abranger e proporcionar a reflexdo critica
que o tema exige. Nessa direcdo, os participantes manifestaram a inevitabilidade da
instauracao de foruns de discussdes de modo sistematico e continuo.

Assevera-se a importancia de oportunizar a participacdo de gestores e trabalhadores no
dialogo. Embora o gestor possa ter encargos inerentes ao cargo que ocupa, em se tratando de
processo avaliativo, a responsabilidade recai sobre ambos. E a reflexdo conjunta e a
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construcdo coletiva que possibilitam a aprendizagem necesséria para gerar transformacdes
Afinal, “ninguém liberta ninguém, ninguém se liberta sozinho: os homens se libertam em
comunhdo” (FREIRE, 2011c, p. 71).

Para tanto, trabalhadores e gestores precisam de espacos onde possam Se pronunciar.
Freire (2011c) argumenta sobre a importancia do ser humano tomar a palavra e ndo se
silenciar a respeito do seu fazer. Assim, “o dialogo se imp&e como o caminho pelo qual os
homens ganham significacdo enquanto homens. [...] ele é o encontro em que se solidarizam o
refletir e agir de sujeitos enderecados ao mundo a ser transformado e humanizado” (FREIRE,
2011c, p. 109). Portanto, o diadlogo néo se restringe ao dep6sito ou corriqueira 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 instituicdo oportunize 0s espagos
para o dialogo, existe um longo e arduo caminho a ser percorrido por ambas as partes. Isto
implica que ndo somente o trabalhador é o responsavel pelo seu desenvolvimento, assim
como 0 gestor ndo € o0 Unico a proporcionar 0s meios para tal. Essa tarefa exige um
comprometimento matuo. Além disso, é importante considerar as particularidades da area
publica, tal como sinalizam Silva, Mello e Torres (2013) ao enfocar as repercussdes que as
mudancas de governo e as questdes politicas e de poder implicam para as instituicGes.
Também, o fato das pessoas estarem mais inclinadas a esperar por solugdes prontas ou
férmulas méagicas, como argumenta Malvezzi (2013).

Ao término do encontro, os participantes expressaram seu reconhecimento em relacao
a oportunidade de discutir questdes tdo relevantes ligadas a avaliacdo de desempenho
profissional. Manifestaram também, e com pesar, que no proprio ambiente de trabalho, dada a
rotina dinamica e atarefada, muitas vezes é inviavel o estabelecimento de momentos para
reflexdo.

Mediante o exercicio critico-reflexivo realizado durante os encontros sobre o contexto
vivido na instituicdo, os participantes perceberam o quanto é imprescindivel concentrar
esforcos no sentido de promover ocasides que possibilitem a discusséo a respeito do processo
avaliativo. Para o grupo, ficou bastante claro que a consolidacdo desses espacos, de modo a
promover a interacdo e a troca de experiéncias entre todos 0s agentes do processo avaliativo,
poderia ser a estratégia principal para a construcdo coletiva de saberes em relacdo a préatica da
avaliacdo de desempenho.

No Quadro 4 apresenta-se uma sintese dos resultados das duas etapas de coleta de

dados.
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Quadro 4 — Sintese dos resultados encontrados nas duas etapas de coleta de dados.

AVALIACAO DE DESEMPENHO DE PROFISSIONAIS DA SAUDE EM UMA INSTITUICAO HOSPITALAR PUBLICA

A relacdo idade, experiéncia
profissional e avalia¢do de
desempenho

- A média de idade foi de 42,68 anos, com tempo
médio de 13,73 anos de servigo na instituicio e 18,8
anos na area da saude.

- O foco nas diferenciagdes existentes entre os
individuos em decorréncia da singularidade de suas
bagagens vivenciais, podera constituir-se um ponto
de partida para auxiliar na avaliacdo de desempenho
e compreender como o desenvolvimento de cada
trabalhador pode ser mais plenamente
potencializado.

Planejando a entrevista
avaliativa: aspectos logisticos
importantes

- Local para a realizagéo da entrevista pouco
privativo e suscetivel as interrupcoes.

- Percepcdo de esforco para manter a privacidade e
confidencialidade da avaliacdo de desempenho.

- Instrumento considerado satisfatorio (51%b)

- Intervalo de tempo entre as avalia¢des inferior a
um ano.

Questionario Semi-estruturado

No transcorrer da entrevista
avaliativa, algumas
sinalizacgdes

- As pessoas preparam-se com antecedéncia para
avaliar, porém ndo costumam planejar-se para o
momento em que serdo avaliadas.

- Conducdo da entrevista avaliativa considerada
satisfatoria.

- Os aspectos positivos e 0s pontos de melhoria
foram as énfases da entrevista avaliativa.

Avaliagao concluida, e agora?

- Na condicéo de avaliador os profissionais se sentem
menos motivados do que os avaliados ao término da
entrevista avaliativa.

- Na condicéo de avaliador, o prazer/satisfacdo dos
profissionais é inferior a condicéo de avaliado, ao
término da entrevista avaliativa.

Na condig¢éo de avaliado e
avaliador: consideracgdes
sobre a avaliagéo de
desempenho

- Avaliagdo como oportunidade de crescimento,
desenvolvimento e motivagédo dos profissionais
envolvidos.

-Avaliacdo concebida como espago de trocas e
reflexdes.

- Cultura de resisténcia ainda vigente no &mbito da
sobre a avaliacdo de desempenho

Grupo Focal

Na dialogicidade do grupo

focal, ponderacdes sobre a

finalidade da avaliagéo de
desempenho

- Oportunidade para o desenvolvimento
profissional.

- O fato de condicionar a avaliagdo com
recompensas extrinsecas pode dificultar
a reflexdo critica a respeito do
desempenho profissional.

- A avaliacdo em um contexto dialégico
potencializa a autorreflex&o, a troca de
saberes e a construcao coletiva do
conhecimento.

A cultura sobre avaliagéo de
desempenho enquanto
dinamizador/obstaculizador do
processo de avaliacdo

- Resisténcia do profissional para
avaliar e ser avaliado.

- Concepcao da avaliagdo como algo
desconfortavel.

- Dificuldade para estabelecer um
ambiente dialdgico.

- Acionamento indiscriminado da Junta
Recursal.

Estratégias facilitadoras do
processo de avaliagdo de
desempenho

- Consolidagdo e melhor
aproveitamento dos espacos de dialogo
ja existentes na instituicio para
promover uma reflexao critica entre os
profissionais

- Fomento a criagdo de encontros que,
de modo pratico, esclarecam e elucidem
as davidas dos trabalhadores acerca do
processo avaliativo, sem dissociar do
contexto de trabalho da instituicao.

- Impulso a nocéo de co-
responsabilidade entre avaliador e
avaliado para o desenrolar de um
processo avaliativo critico e produtivo.

Fonte:

Dados da pesquisa, 2016.




6 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar da importancia inquestionavel da avaliacdo de desempenho no mundo do
trabalho, esta ainda constitui um grande desafio para gestores e trabalhadores. Os
inconvenientes comecam na logistica necessaria para a realizacdo das entrevistas de
avaliacdo. Embora exista um consenso a respeito da importancia de assegurar a privacidade e
confidencialidade no momento da entrevista avaliativa, muitas vezes ndo se dispde de local
adequado para que esta seja realizada, sendo uma das preocupacbes apontadas pelos
participantes da pesquisa.

Também se constatou que existe uma preparagdo para avaliar, porém, os trabalhadores
ndo costumam planejar-se para 0 momento em que serdo avaliados. A avaliacdo de
desempenho alicer¢cada em um contexto dialdgico preconiza o delineamento dos objetivos a
serem alcangados a partir da contribuicdo de avaliadores e avaliados. Os participantes
ressaltaram o entendimento da complexidade inerente ao ato de avaliar. No entanto, ser
avaliado também é complicado e pode ocasionar uma série de inquietacdes. Para suscitar um
processo de reflexdo critica € necessario 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 o0 outro se pronuncia.

Além de consideracBes vinculadas a logistica e planejamento da avaliacéo,
guestionou-se sobre a conducao da entrevista avaliativa e os principais aspectos abordados no
seu decurso. A percep¢do apontada nos questionarios de que a entrevista de avaliacdo é
conduzida de modo satisfatdrio ndo encontra ressonancia nas discussdes do grupo focal. Nos
encontros do grupo, os participantes verbalizaram dificuldades no estabelecimento de um
contexto dialdgico que viabilize a troca e construcdo de saberes. Se, por um lado, enfatizar
aspectos positivos e pontos de melhoria durante a entrevista denota um processo avaliativo
voltado para desenvolver e motivar o trabalhador, por outro, pode sugerir certa
superficialidade e fuga de enfrentamentos resultantes de divergéncias na avaliacéo.

Ainda, verificou-se que 0s participantes sentem-se menos motivados apds a entrevista
avaliativa na condicdo de avaliador assim como o sentimento de prazer ou satisfacdo também
é inferior nesta circunstancia. Achados como esses indicam desconforto no ato de avaliar e
insinuam que o intuito de avaliar ancorado em um contexto dialégico provavelmente nédo
esteja sendo alcangado.

A percepcdo dos participantes do estudo sustenta o entendimento do processo

avaliativo como oportunidade para o desenvolvimento profissional e a motivacdo do
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trabalhador. Porém, foi manifestada a apreensdo decorrente da avaliacdo de desempenho ser
empregada para outras finalidades como concessdo de beneficios e realocagdes internas. E
compreensivel o desassossego revelado ja que condicionar avaliagdo de desempenho
unicamente com recompensas extrinsecas pode acarretar em prejuizos na apropriacdo do
processo avaliativo enquanto espaco de fomento para a reflexdo critica.

Cabe ressaltar, ainda, a énfase dada nas discussbes em relacdo a cultura sobre
avaliacdo de desempenho presente na instituicdo. Houve destaque a cultura de resisténcia em
ser avaliado e o entendimento pré-concebido de que a avaliacdo de desempenho é improdutiva
e incapaz de propiciar transformacfes. Também, a procura recorrente do trabalhador pela
assessoria da Junta Recursal foi uma questdo que mobilizou as discussdes e trouxe a tona
ponderacdes a respeito do modo como os profissionais tém disposto deste recurso.

Nos debates, sobressaiu a percepcdo de que, embora o processo avaliativo ocorra de
modo democratico na instituicdo, é necessario mobilizar esfor¢os no sentido de fomentar a
apropriacdo deste processo por parte dos profissionais. Conquanto se perceba um empenho
consideravel por parte de alguns gestores e trabalhadores para que esta metodologia
participativa se consolide, as falas que emergiram no grupo focal sugerem que 0s espacos de
didlogo presentes na instituicdo parecem, até este momento, ndo terem sido usufruidos em
toda a sua amplitude pelos trabalhadores.

Nesse aspecto, considerando que a propria instituicdo favorece para que 0 processo
avaliativo transcorra de modo dialogico entre 0s pares e ja possui espacos formais instituidos
para a discussdo relacionada aos processos de trabalho, enfatiza-se a importancia de
aproveitar o terreno fértil a favor do desenvolvimento de avaliadores e avaliados.

No ambito das possibilidades que se distinguiram ao longo desta investigacéo,
propdem-se algumas consideragdes que podem contribuir para a pratica da avaliacdo de
desempenho:

a) Fomentar a apropriacdo dos espacos ja existentes na instituicdo como ambientes

présperos para a reflexéo critica;

b) Proporcionar encontros sistematicos que propiciem a discussao e o aprofundamento de
questdes referentes a avaliagdo de desempenho;

c) Realizar periodicamente a escuta ativa dos trabalhadores nas suas diversas instancias
procurando captar as percepg¢des relacionadas ao processo de avaliacdo desenvolvido
na instituicao;

d) Disponibilizar local que assegure privacidade para a realizacdo da entrevista
avaliativa;
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e) Revisar sistematicamente o instrumento utilizado nas entrevistas de avaliacdo a partir
da escuta ativa dos trabalhadores;
f) Oportunizar, na sistematica da avaliacdo, a autoavaliacdo formal do trabalhador.

As sugestdes arroladas sdo inspiracdes, proposicbes em aberto baseadas no que foi
discutido até o presente momento. Destaca-se aqui, a necessidade da predisposicdo de
gestores e trabalhadores em discutir o tema e consolidar a proposta de uma avaliagcdo
participativa e dialdgica, condicdo primeira para a aplicabilidade dos caminhos elencados.

Neste estudo, de enfoque qualitativo, propds-se analisar o processo de avaliacdo de
desempenho de profissionais da saide em uma instituicdo hospitalar publica e alavancar
respostas e alternativas para os questionamentos que tém mobilizado gestores e trabalhadores
em relacdo a essa tematica no decurso de suas vidas profissionais. Examinar as informacdes
provenientes tanto dos questionarios quanto as que emergiram do grupo focal, procurando
continuamente ndo se desviar de um olhar critico, constituiu um dos principais desafios do
estudo.

O percurso metodoldgico escolhido permitiu responder a questdo do estudo e atingir
0s objetivos propostos ao fornecer um panorama geral da percepcdo da avaliacdo de
desempenho na instituicdo atraves dos questionarios e permitir o aprofundamento da tematica
mediante as discussfes no grupo focal. Também, a possibilidade do participante de pesquisa
colocar-se tanto na condicdo de avaliado quanto na de avaliador contribuiu para a expressao
das percepcdes vivenciadas em ambas situacdes. Entretanto, apontam-se como limita¢fes do
estudo que os resultados encontrados concernem ao ambito de um hospital publico cujas
especificidades de gestores e trabalhadores sdo inerentes a este contexto. E, embora os dados
ndo possam ser generalizados, aludem aos desafios enfrentados por gestores e trabalhadores
no decorrer do processo de avaliagdo de desempenho profissional, podendo constituir-se em
disparadores para pesquisas futuras. Ainda, os resultados permitem que sejam estabelecidas
relagbes com outros contextos e modelos de avaliacdo, fomentando perspectivas e
guestionamentos adicionais.

Para tanto, com o intuito de iluminar a questdo de pesquisa, buscou-se ancoragem no
referencial freiriano para subsidiar a analise e discussdo dos resultados, considerando a
avaliacdo dentro de uma perspectiva dialdgica, propositiva e emancipatoria em que o ser
humano é compreendido como um ser social, capaz de exercer a sua criticidade e construir a
sua propria historia. Assim, confirma-se a tese de que a avaliacdo de desempenho apoiada
num processo construido de forma participativa, mediante a interlocucdo entre todos os

envolvidos e, conduzida de modo a encorajar o desenvolvimento de uma consciéncia critica
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da realidade em que o trabalhador esta inserido, é terreno fértil para fornecer subsidios para
intervencdes e reorienta¢Oes da propria praxis.

Como consideragdes finais, ressalta-se que o ser humano é um ser condicionado e nao
determinado e que, portanto, existe a possibilidade de transformar a realidade que esta posta, a
partir do desenvolvimento de uma consciéncia critica. Se durante as avaliagBes de
desempenho avaliadores e avaliados se permitirem essa mudangca em sua compreensdo do
mundo, 0 movimento de transformacdo se dara no sentido de desenvolver proposi¢des

condizentes com a sua pratica e, assim, construir solucdes e novas perspectivas.
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APENDICE A — Questionario sobre o processo de Avaliacio de Desempenho

QUESTIONARIO SOBRE O PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
(12 ETAPA DA COLETA DE DADOS)
1.Sexo: () Masculino () Feminino
2. ldade: ............... (em anos)

3. H& quanto tempo vocé trabalha na area da saude?
......................... (em anos)

4. Ha quanto tempo vocé trabalha na instituicdo?
......................... (em anos)

5. Em que local habitualmente as avaliagdes de desempenho séo realizadas?

Na questdo 6, assinale com um X apenas UMA alternativa:

6. No momento da avaliacéo, a privacidade e confidencialidade estao asseguradas?
( )sim

( ) néo

( ) em parte

Comentérios:

- COMO E SER AVALIADOR? -

Nas questdes 7, 8 e 9, assinale com um X apenas UMA alternativa:
7. Existe um preparo prévio ao momento avaliativo?

()sim

( ) néo

( ) em parte

Comentarios:

8. Qual a sua opinido sobre o instrumento de avaliacéo utilizado?
() plenamente satisfeito

( ) satisfeito

( ) pouco satisfeito

( ) insatisfeito

9. Quais aspectos vocé procura destacar com mais énfase durante a avaliagéo:
( ) aspectos positivos

() aspectos negativos

() pontos de melhoria
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( ) incentivo as potencialidades
() outro. Qual?

Nas questdes 10 a 14, numere de 1 a 8 de acordo com a “ordem de importincia”:
10. No momento da avaliacdo que reacdes vocé percebe por parte do avaliado?

( ) medo

( ) tranquilidade

( ) indiferenca

() retroalimentacao
() intimidagéo

( ) satisfacédo

() agressividade
() outra. Qual?

11. Qual a sua percepcdo, como avaliador, em relacdo ao momento ANTERIOR a
avaliacdo de desempenho:

() medo

( ) inseguranca
( ) tranquilidade
( ) tenséo

( ) indiferenca
( ) sofrimento
( ) satisfacédo

( ) outro. Qual?

12. Qual a sua percepgdo, como avaliador, DURANTE o momento da avaliagdo de
desempenho:

( ) medo

( ) inseguranca
( ) tranquilidade
( ) tenséo

( ) indiferenca
() sofrimento
( ) satisfacédo

( ) outro. Qual?

13. Qual a sua percepcdo, como avaliador, APOS o momento da avaliacdo de
desempenho:

() medo

( ) inseguranca
( ) tranquilidade
( ) tenséo

( ) indiferenca
() sofrimento
( ) satisfacédo

() outro. Qual?

14. Na sua concepcdo, como avaliador, qual é o objetivo da avaliacdo de desempenho?
() desenvolvimento profissional
() promogéo
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() punicéo

() transferéncia de setor
() demissdo

() incentivos financeiros
( ) finalidade corretiva
() outro. Qual?

15. Apos a realizacdo das avaliagBes de desempenho, como avaliador, qual o nivel de sua
motivacao profissional?

() muito motivado

() motivado

() pouco motivado

( ) desmotivado

() indiferente

16. Como avaliador, quais 0s aspectos que dinamizam e/ou obstaculizam o processo de
avaliacédo de desempenho?

17. Como avaliador, quais estratégias poderiam ser facilitadoras no processo de
avaliacdo de desempenho?

- COMO E SER AVALIADO ?7-

18. Qual o tempo decorrente desde a sua Ultima avaliagdo de desempenho?
.(em meses)

Nas questdes 19 a 22, assinale com um X apenas UMA alternativa:
19. Vocé se prepara previamente para o0 momento avaliativo?
()sim

( ) néo

( ) em parte

Comentérios:
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20. Como vocé considera a sua participacdo, como avaliado, durante 0 momento da
avaliacdo?

() muito participativa

() participativa

() pouco participativa

() sem participagéo

21. Qual a sua opinido sobre a conducdo da entrevista pelo avaliador?
( ) plenamente satisfeito

( ) satisfeito

( ) pouco satisfeito

() insatisfeito

22. Enquanto avaliado, qual a sua opinido sobre o instrumento de avaliagdo utilizado?
() plenamente satisfeito

( ) satisfeito

( ) pouco satisfeito

( ) insatisfeito

NAS QUESTOES 23 A 26, NUMERE DE 1 A 8 DE ACORDO COM A “ORDEM DE
IMPORTANCIA”

23. Qual a sua percepc¢do, enquanto avaliado, ANTES do momento da avaliacdo de
desempenho:

( ) medo

( ) inseguranca
( ) tranquilidade
( ) tensdo

( ) indiferenca
( ) sofrimento
( ) satisfacédo

( ) outro. Qual?

24. Qual a sua percepcédo, enquanto avaliado, DURANTE o momento da avaliagdo de
desempenho:

( ) medo

( ) inseguranca
( ) tranquilidade
( )tenséo

() indiferenca
() sofrimento
( ) satisfacédo

( ) outro. Qual?

25. Qual a sua percepcdo, enquanto avaliado, APOS o momento da avaliagdo de
desempenho:

() medo

( ) inseguranca

( ) tranquilidade

( ) tenséo
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indiferenca
sofrimento
satisfacao
outro. Qual?

(
(
(
(

N N N N

26. Na sua concepgdo, como avaliado, qual é o objetivo da avaliacdo de desempenho?
() desenvolvimento profissional
() promogéo

() punicéo

() transferéncia de setor

() demissdo

() incentivos financeiros

( ) finalidade corretiva

( ) outro. Qual?

27. Apos a avaliacdo de seu desempenho qual o nivel de sua motivacéo profissional?
() muito motivado

() motivado

() pouco motivado

() desmotivado

( ) indiferente

28. Como avaliado, quais os aspectos que dinamizam e/ou obstaculizam o processo de
avaliacdo de desempenho?

29. Como avaliado, quais estratégias poderiam ser facilitadoras no processo de avaliagédo
de desempenho?
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APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Questionario)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(12ETAPA DA COLETA DE INFORMACOES — QUESTIONARIOS)

Prezado(a) participante:

Vocé estd sendo convidado(a) para participar de forma voluntaria da 12 etapa da
coleta de informacdes da pesquisa “Avaliagdo de Desempenho de profissionais da saude em
uma institui¢do hospitalar publica”, que tem por objetivo analisar o processo de avaliagdo de
desempenho de profissionais da salde nesse contexto. A equipe do projeto é constituida pela
doutoranda Adriana Serdotte Freitas Cardoso sob orientacdo da Profa. Dra. Clarice M.
Dall’ Agnol.

O beneficio potencial de sua participacdo deriva das reflexdes acerca de experiéncias
relacionadas ao processo de avaliacdo que, de modo coletivo e propositivo, possam fornecer
subsidios para intervencdes e reorientacdes das praticas de avaliacdo de desempenho neste
como em outros locais de trabalho e, também, para 0 ensino na area de gestdo em saude.
Além disso, os resultados desta primeira etapa servirdo de disparadores para os debates da
segunda etapa da coleta de informac@es, mediante grupo focal. Quanto aos riscos, assinala-se
que, eventualmente, podera ocorrer algum desconforto em virtude do tempo a ser dispendido
para o preenchimento do questionario, estimado em 15-20 minutos.

A participacdo é andnima, sem envolver beneficio financeiro ou 6nus para o
participante, assegurando a liberdade de optar pelo ingresso e continuidade no estudo, bem
como a opcdo pela desisténcia a qualquer momento, sem que sua decisdo Ihe resulte em
qualquer tipo de prejuizo. O projeto tem finalidade académica, portanto, € isento de
vinculagbes hierdrquicas e administrativas ou de influéncias que possam interferir no seu
vinculo empregaticio com o hospital.

As informac0es relativas aos questionarios serdo guardadas em formato de arquivo
digital, pelo periodo de 5 anos, a partir da publicacdo dos resultados, ficando sob guarda da
pesquisadora responsavel em ambiente seguro. ApOs este periodo, as mesmas serao
descartadas. Garante-se 0 anonimato dos participantes e o carater confidencial das

informacdes e, apds a finalizacdo da pesquisa, haverd um momento especifico para devolutiva
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dos resultados finais, no campo da pesquisa, cujo agendamento sera oportunamente
informado.

Estamos a disposicdo para esclarecimentos que forem necessarios mediante contato
pelos fones e e-mails que constam junto a nossas assinaturas. Caso tenha duvidas sobre
aspectos éticos da pesquisa vocé poderad entrar em contato com os Comités de Etica em
Pesquisa da Universidade Federal do Rio grande do Sul, pelo telefone (51) 3308-3738 e/ou
com Daniel Demétrio Faustino da Silva, Coordenador-geral do Comité de Etica em Pesquisa
do Grupo Hospitalar Conceicao, pelo telefone (51) 3357-2407, endereco Av. Francisco Trein
596, 3° andar, Bloco H, sala 11, das 09 as 12 horas e das 14:30 as 17 horas.

Uma via deste Termo é destinada ao participante e outra as pesquisadoras, apos as

respectivas assinaturas.

Atenciosamente,

Profa. Dra. Clarice M. Dall’Agnol Dda. Adriana S. F. Cardoso
<clarice@adufrgs.ufrgs.br> <adriserdotte@gmail.com>
(51)9919-2627 (51)9379-7270
De acordo,

Porto Alegre, / /

Assinatura;

Nome do(a) Participante:
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APENDICE C - Guia de Temas do Grupo Focal

GUIA DE TEMAS?®

1°ENCONTRO

2° ENCONTRO

3°ENCONTRO

Tema norteador: Aspectos
significativos do ato de avaliar e
do espaco/momento de ser
avaliado

Abertura: agradecimento e
apresentacao dos participantes,
da moderadora dos debates e do
observador ndo participante.
Permissdo para gravacao das
falas. Objetivos e finalidade da
pesquisa.

Esclarecimentos gerais:
metodologia adotada, papel da
pesquisadora, papel da
moderadora, dindmicas das
discusses e temas norteadores

Setting: combinagGes gerais
sobre os encontros, leitura e
assinatura do TCLE.

Debate: apresentacdo dos
resultados da 12 etapa da coleta
de dados e questdo norteadora:
“O que vocés consideram
significativo no ato de avaliar e
no espago/momento de ser
avaliado?”

Sintese dos momentos
anteriores

Encerramento: agradecimento
e combinac@es para 0 proximo
encontro.

O lanche ficaré disponivel para
ser degustado pelos
participantes durante todo o
decorrer do encontro.

Tema norteador: Pontos de
assertividade e/ou
vulnerabilidade no processo de
avaliagdo de desempenho

Abertura: sintese do encontro
anterior e retomada de
combinagdes.

Debate: Questdo norteadora:
“Para vocés quais sao os
principais pontos de
assertividade e/ou
vulnerabilidade no processo de
avaliag@o de desempenho?”

Sintese dos momentos
anteriores e validacdo das ideias
centrais dos debates

Encerramento: agradecimento
e combinagles para 0 proximo
encontro

O lanche ficaréa disponivel para
ser degustado pelos
participantes durante todo o
decorrer do encontro.

Tema norteador: Estratégias
facilitadoras do processo de
avaliagdo de desempenho

Abertura: sintese do encontro
anterior e retomada de
combinacdes.

Debate: Questao norteadora:
“Para vocés quais estratégias
poderiam ser facilitadoras no
processo de avaliagdo de
desempenho?”

Sintese dos momentos
anteriores e validagdo das ideias
centrais dos debates

Encerramento: agradecimento
a todos pelas contribuicdes e
esclarecimentos sobre o
encontro a ser agendado para
validagdo das falas que iréo
compor o relatério final do
estudo

O lanche ficara disponivel para
ser degustado pelos
participantes durante todo o
decorrer do encontro.

%Guia de Temas inspirado em DALL’AGNOL. C. M. Avaliagio de desempenho na enfermagem e o ser (a)
critico. 1999. [Tese de Doutorado]. Sdo Paulo: Escola de Enfermagem, Universidade de Séo Paulo, 1999.
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APENDICE D - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Grupo Focal)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(22 ETAPA DA COLETA DE DADOS - GRUPO FOCAL)

Prezado(a) Participante:

Por meio deste, estamos lhe convidando para participar, como voluntario(a), do
Grupo Focal relativo a 2? etapa da pesquisa “Avaliagdo de Desempenho de profissionais da
saude em uma instituicdo hospitalar publica”, que tem por objetivo analisar o processo de
avaliacdo de desempenho de profissionais da salde nesse contexto. Destaca-se a finalidade
académica da proposta, portanto € isenta de vinculag6es hierarquicas e administrativas ou de
influéncias que possam interferir no seu vinculo empregaticio com o hospital. A equipe €
constituida pela doutoranda Adriana Serdotte Freitas Cardoso sob orientagdo da Profa. Clarice
Maria Dall’ Agnol.

Na 12 etapa, foram coletadas informac6es por meio de Questionario, cujos resultados
parciais integrardo os disparadores dos debates no Grupo Focal para o qual vocé esta sendo
convidado(a), neste momento.

O beneficio potencial da pesquisa consiste em ampliar conhecimentos sobre o tema
por meio de discussdes conjuntas e propositivas que, inclusive poderdo contribuir para a
otimizacdo do processo de avaliacdo de desempenho no préprio local de trabalho, além de
fornecer subsidios para o0 ensino na area de gestdo em salde. Quanto aos riscos, assinala-se
que, eventualmente, poderd ocorrer algum desconforto em virtude do embate de ideias e/ou
dos multiplos pontos de vista que surgirem nas discussdes em grupo. Entretanto, tais situacoes
serdo contornadas pela pesquisadora, considerando sua experiéncia e capacitacdo prévia.

O Grupo Focal terd trés encontros semanais consecutivos, cada um com duragdo de
1 hora e 30 minutos. Com o intuito de viabilizar a sua participacdo, 0s mesmos serao
realizados em uma sala no préprio hospital, previamente reservada, de forma que proporcione
conforto e privacidade e possibilite a disposi¢do das cadeiras em circulo a fim de permitir a
visualizagéo face-a-face entre todos os presentes.

A pesquisadora coordenard os encontros com auxilio de uma observadora que
também tem experiéncia nessa atividade grupal. Garante-se 0 anonimato dos participantes na

divulgacdo dos resultados da pesquisa, também zelando pelo carater confidencial
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compartilhado das informag6es que surgirem no grupo. Destaca-se que somente constardo no
relatorio final da pesquisa as falas e dialogos que forem devidamente autorizados e validados
por vocé, em um momento posterior a ser agendado para esta finalidade.

Os encontros serdo gravados em audio, prevendo-se guarda do material transcrito,
em local seguro, pelo periodo de cinco anos, a partir da publicacdo dos resultados, conforme
preconiza o Conselho Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP. Apés esse periodo, o material
sera devidamente descartado.

Ressalta-se que a participacdo € voluntaria, sem envolver beneficio financeiro ou
onus para o participante, sendo assegurada a livre continuidade ou desisténcia do estudo em
qualquer momento, sem que esta decisdo acarrete qualquer prejuizo.

Estamos a disposicdo para esclarecimentos que forem necessarios mediante contato
pelos fones e e-mails que constam junto a nossas assinaturas. Caso tenha duvidas sobre
aspectos éticos da pesquisa vocé podera entrar em contato com os Comités de Etica em
Pesquisa da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, pelo telefone (51) 3308-3738 e/ou
com Daniel Demétrio Faustino da Silva, Coordenador-geral do Comité de Etica em Pesquisa
do Grupo Hospitalar Conceicao, pelo telefone (51) 3357-2407, endereco Av. Francisco Trein
596, 3° andar, Bloco H, sala 11, das 09 as 12 horas e das 14:30 as 17 horas.

Uma via deste Termo é destinada ao participante e outra as pesquisadoras, apds as

respectivas assinaturas.

Atenciosamente,

Profa. Dra. Clarice M. Dall’ Agnol Dda. Adriana S. F. Cardoso
<clarice@adufrgs.ufrgs.br> <adriserdotte@gmail.com>
(51)9919-2627 (51)9379-7270

De acordo,

Porto Alegre, / /

Assinatura;

Nome do(a) Participante:
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ANEXO A — Parecer Consubstanciado COMPESQ-EENF/UFRGS

PPGENF/UFRGS — COMPESQ-ENF/UFRGS
PARECER CONSUBSTANCIADO - PROJETO DE PESQUISA

PROJETO: MESTRADO () DOUTORADO ( X)
APROVADO

TITULO DO PROJETO: AVAI:IAC;AO DE DESEMPENHO DE PROFISSIONAIS DA
SAUDE EM UMA INSTITUICAO HOSPITALAR PUBLICA

Pés-graduando autor do projeto: ADRIANA SERDOTTE FREITAS CARDOSO
Professor orientador/responsavel: CLARICE MARIA DALL’AGNOL

Linha de pesquisa: Gestdo em salde e enfermagem e organizacdo do trabalho

Instituicdo de origem: PPGENF/UFRGS - Escola de Enfermagem

Local de realizagdo: Hospital Fémina - GHC
Data EQ/DO (BANCA PRESENCIAL): 22/06/15

Descricao do projeto: O projeto vincula-se a Tese de Doutorado e tem como objeto de
estudo a avaliacdo de desempenho de profissionais da satde em um hospital publico de
Porto Alegre. Trata-se de uma abordagem qualitativa, alicercada em um referencial
emancipatorio-participativo a luz de Paulo Freire e de Pichon-Riviére. Traz para a pauta
das discuss0fes o processo de avaliagdo de desempenho centrado na participagdo ativa
do trabalhador, como sujeito critico que é capaz de transformar a realidade. Adiciona a
informacao de que o Nucleo de Estudos sobre Gestao em Enfermagem (NEGE/UFRGS)
chancela o desenvolvimento da pesquisa.

Titulo: adequado aos propdsitos do estudo.
Introducdo: Contextualiza a problemética da avaliacdo de desempenho.

Obs: Na versao final do projeto retomou a argumentagédo, tornando-a mais consistente
no que tange ao delineamento do objeto do estudo, tendo adicionando referéncias
atualizadas sobre o tema.

Revisdo de literatura: adequada para o propésito do estudo.

Obs: Contemplou a retomada de conceitos oriundos das teorias administrativas. A
inclusdo de um quadro-sintese favoreceu a contextualizacdo dos mesmos.

Objetivos: Adequados a probleméatica e metodologia do estudo.

Obs: Atendeu recomendagéo da Banca quanto a reformulacdo dos objetivos
especificos, ficando como consta a seguir:

Geral
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Analisar o processo de avaliacdo de desempenho de profissionais da salde em uma
instituicdo hospitalar publica.

Especificos

- Caracterizar aspectos significativos do ato de avaliar e do espaco/momento de ser
avaliado na percepcéao dos sujeitos envolvidos nesse processo.

- Identificar os aspectos que dinamizam e/ou obstaculizam o processo de avaliacéo
de desempenho;

- Discutir com a equipe multiprofissional estratégias facilitadoras do processo de
avaliacdo de desempenho.

METODO

Tipo de estudo: Abordagem qualitativa, descritiva-exploratdria, numa perspectiva
dialética-emancipatdria. A primeira etapa do estudo consiste na aplicacdo de um
Questionario Semiestruturado Autoaplicado, estimando-se um contingente de
participacdo em torno de 250 profissionais de nivel superior da instituicdo (Hospital
Fémina — GHC). Esta previsto um plano piloto. Na segunda etapa, preveem-se trés
encontros de Grupo Focal com cerca de 5 a 10 participantes, provenientes desse
mesmo contingente, que tiverem interesse em discutir os dados oriundos da primeira
etapa e disponibilidade para tal, selecionados pela técnica de snowball, em que um
participante indica outro até completar o médulo desejado.

Obs: Na versao final do projeto, esclareceu que o plano piloto transcorrera com 5 a 7
voluntérios selecionados por conveniéncia, membros do nucleo de estudos que
chancela a pesquisa (NEGE), os quais ndo integrarao posteriormente o estudo.

Campo do estudo: Hospital Fémina — GHC.

Populacdo e amostra: Profissionais de nivel superior da instituicdo (Hospital Fémina —
GHC), totalizando 250 participantes.

Critérios de Inclusao: Devidamente informado.
Critérios de exclusao: Devidamente informado.

Andlise de dados: Estatistica descritiva para os dados dos questionarios e analise
tematica, na perspectiva de Minayo, para as informacdes a serem obtidas por meio de
grupo focal.

Aspectos éticos: O projeto estd de acordo com a Resolucdo CNS-466/12 que versa
sobre pesquisas com seres humanos. Apresenta Termos de Consentimento Livre e
Esclarecido para todas as etapas do estudo. Adicionou autorizac¢ao institucional prévia
para desenvolvimento do projeto no Hospital FEmina - GHC.

Cronograma: Atualizado e compativel com a proposta.
Orcamento: Devidamente explicitado.

Referéncias: Atualizadas.

Apéndices: Pertinentes

Parecer e/ou comentarios dos avaliadores — Banca Examinadora:
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O tema é relevante e a proposta se insere na proposicao do campo da pesquisa de
fomentar praticas avaliativas participativas junto as equipes de trabalho. A partir das
reflexdes que forem suscitadas, o estudo também podera contribuir para a area de
gestdo em saude e enfermagem.

De acordo com o cronograma apresentado, o projeto é exequivel e contempla quesitos
de uma proposta em nivel de doutorado.

A presente verséo contempla todas as reformulagdes sugeridas.

Porto Alegre, 09/07/15.

/ & Inicial — UFRGS | Univers x)v"Q (47) Chasque Webmail = xD ﬂ - a
4= C A | & https://webmail.ufrgs.br/chasque/?_task=mail&_action=show8_uid=521028_mbox=INBOX Qe =
it Apps [ Homepage |Refere.. Ef Google Tradutor & UFRGS | Universidad... (¥ Google Maps fif] Google Académico [y Dictionary.com | Fin.. W Wikipédia, a enciclo.. [ Spetlight [EY Assinante R8S  » = [J Outros favoritos
CHASQUE 2] e-mail Catslogo de enderegos  (7) Ajuda fil ] configuragdes pessoais () sair
WEBMAIL
Universidade Federal do Rio Grande do Sul @ _/ =) h@ ME-N ® ' Mover para... M

E Assunto Projeto de quisa na Comissdo de quisa de Enfermagem

Remetente lilian_cordova@hotmail.com &
Para clarice@adufrgs.ufrgs.brd
Data Hoje 09:48

Prezado Pesquisador CLARICE MARIA DALL AGNOL,

Informamos que o projeto de pesquisa Avaliagdo de desempenho de profissionais da sadde em uma instituic3o hospitalar piblica encaminhado para andlise em ©9/87/2815 foi
aprovado quanto ac mérito pela Comissdo de Pesquisa de Enfermagem com o seguinte parecer:

PARECER CONSUBSTANCIADO - PROJETO DE PESQUISA
PROJETO de DOUTORADO apresentado ao curso de Pds Graduacio em Enfermagem da UFRGS e aprovado por Banca de Qualificacio em 22 de junho de 2015.

TiTULO DO PROJETO: AVALIACﬁﬂ DE DESEMPENHO DE PROFISSIONAIS DA SAUDE EM UMA INSTITUICEO HOSPITALAR PUBLICA

Pds-graduando autor do projeto: ADRIANA SERDOTTE FREITAS CARDOSO

professor orientader/responsdvel: CLARICE MARIA DALL’AGNOL

Linha de pesquisa: Gestdo em salde e enfermagem e organizacio do trabalho

Instituicdo de origem: PPGENF/UFRGS - Escola de Enfermagem

Local de realizacdo: Hospital Fémina - GHC

Data EQ/DO (BANCA PRESENCIAL): 22/@6/15

Descricio do projeto: O projeto vincula-se & Tese de Doutorado e tem como objeto de estudo a avaliagio de desempenho de profissionais da saide em um hospital piblico de
Porto Alegre. Trata-se de uma abordagem qualitativa, alicercada em um referencial emancipatério-participativo & luz de Paulo Freire e de Pichon-Riviére. Traz para a pauta
das discussdes o procasso de avaliacdo de desempenho centrade na participacdo ativa do trabalhador, como sujeito critico que é capaz de transformar a realidade. Adiciona a
informacdo de que o Nicleo de Estudos sobre Gestdo em Enfermagem (NEGE/UFRGS) chancela o desenvolvimento da pesquisa

Titulo: adequado aos propdsitos do estudo.

Introdugdo: Contextualiza 2 problemitica da avaliagdo de desempenho

Obs: Na versdo final do projeto retomou a argumentacdo, tornando-z mais consistente no que tange o delineamento do objeto do estudo, tendo adicionande referéncias
atualizadas sobre o tema

Revisdo de literatura: adequada para o propdsito do estudo

Obs: Contemplou a retomada de conceitos oriundos das teorias administrativas. A incluséo de um quadre-sintese favoreceu a contextualizacdo dos mesmos. >
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: AVALIAGAO DE DESEMPENHO DE PROFISSIONAIS DA SAUDE EM UMA
INSTITUICAO HOSPITALAR PUBLICA

Pesquisador: Clarice Maria Dall'Agnol

Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 47689015.0.0000.5347

Instituicao Proponente: Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 1.193.585

Apresentagao do Projeto:

Trata-se do projeto de pesquisa que tem como pesquisador responsavel Clarice M. Dall'Agnol, intitulado
AVALIACAO DE DESEMPENHO DE PROFISSIONAIS DA SAUDE EM UMA INSTITUIGAO HOSPITALAR
PUBLICA, referente ao projeto de tese de doutorado realizado junto ao PPGENF da UFRGS a ser
executado de 09/2015 a 12/2016.

Trata-se de um estudo de natureza qualitativa cujo objetivo consiste em analisar o processo de avaliagéo
de desempenho de profissionais da saide em uma instituicdo hospitalar publica.

Como justificativa, os pesquisadores informam que a relevancia do tema de avaliagdo de desempenho nas
organizagdes pode ser comprovada mediante consulta em base de dados que aponta o interesse
progressivo pelo assunto. Entretanto, o nimero de publicagdes parece ndo acompanhar a emergente
atencdo pela tematica. Afirmam, ainda, que apesar da politica norteadora das instituicdes federais
preconizarem a participagdo e a dialogicidade, a sistematica da avaliagdo ndo contempla uma auto
avaliagao formal do trabalhador. Defende o pressuposto de que a avaliagédo de desempenho apoiada num
processo construido de forma participativa, mediante a interlocugdo entre instituicdo, avaliadores e
avaliados e, conduzida de modo a
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Continuagao do Parecer: 1.193.585

encorajar o desenvolvimento de uma consciéncia critica da realidade em que o trabalhador esta
inserido, € capaz de produzir saberes e transformar pessoas.

Foi apresentada uma fundamentagéo teérica extremamente elaborada, considerando aspectos referentes a
avaliagdo de desempenho, em especial na area da satde.

O Projeto de Pesquisa esta sendo submetido a analise do CEP/UFRGS e posteriormente sera enviado para
analise do CEP/GHC, que foi incluido como Instituigdo Coparticipe.

Objetivo da Pesquisa:
O objetivo geral consiste em analisar o processo de avaliagdo de desempenho de profissionais da satde em
uma instituicdo hospitalar publica.

Objetivos especificos:

a) caracterizar aspectos significativos do ato de avaliar e do espago/momento de ser avaliado na percepgéo
dos sujeitos envolvidos nesse processo;

b) identificar os aspectos que dinamizam e/ou obstaculizam o processo de avaliagdo de desempenho;

c) discutir com a equipe multiprofissional estratégias facilitadoras do processo de avaliagdo de desempenho.

Avaliagado dos Riscos e Beneficios:

Os pesquisadores informam, tanto no Projeto de Pesquisa quanto TCLE e formulario da Plataforma Brasil
que os participantes poderdo se deparar com algum desconforto em decorréncia do tempo a ser dispendido
para responder o questionario ou entdo em virtude dos processos reflexivos e embate de idéias
desencadeados por ocasido do grupo focal. Entretanto, tais situagdes poderdo ser contornadas pela
pesquisadora.

Em relagdo aos beneficios, deixa claro que embora a pesquisa ndo proporcione beneficios imediatos ao
participante, a médio e longo prazo, os resultados e a participacdo no estudo poderéo contribuir na medida
em que oportuniza a reflexdo acerca do tema e, de modo coletivo e propositivo, seja capaz de fornecer
subsidios para intervencgées e reorientacdes das praticas de avaliagdo de desempenho.
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Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

O estudo sera realizado no Hospital Fémina (HF) pertencente ao Grupo Hospitalar Conceigédo (GHC),
assegurado de sua viabilidade pela Coordenagdo do Grupo de Gestdo do Trabalho, Educacéo e
Desenvolvimento (GTED). Foi apresentado o Termo de Concordancia do GHC, através de seu gerente de
internacdo do GHC, Paulo Ricardo Bobek. Nao fica claro para este relator qual o papel desta geréncia
quanto a autorizagdo de realizacdo do estudo, ou se a mesma deveria ser fornecida pelo GTED,
mencionado diversas vezes no projeto.

Os critérios de inclusdo e exclusao estdo bem estabelecidos, assim como fica claro o nimero amostral.
Entretanto, o Projeto de Pesquisa informa que o HF é constituido por 277 profissionais de nivel superior e o
numero amostral previsto & 250. Chama a atengao que serdo elencados como participantes quase a
totalidade do seus profissionais, bem como ndo ha justificativa para a necessidade deste nimero. Ha
viabilidade para captagdo de um nimero amostral tdo significativo? Nao fica claro no projeto se serado
profissionais de diferentes areas de atuacao (médicos, enfermeiros, farmacéuticos, fisioterapeutas, etc) ou
somente enfermeiros (area de atuacéo do pesquisador responsavel).

Para a coleta de dados serdo adotadas duas estratégias: em um primeiro momento, de carater mais
exploratério e descritivo, aplicar-se-4 um questionario e posteriormente, com a intengao de aprofundar a
tematica, sera realizado grupo focal, tomando-se como disparadores das discussdes os resultados parciais
dos questionarios. Para as duas metodologias, foram apresentados TCLE distintos.

O pesquisador informa que a divulgagdo do estudo acontecera mediante reunido, direcionada a todos os
profissionais de nivel superior da instituicdo, onde se pretende abordar a proposta da pesquisa, objetivo
principal, procedimentos e periodo de coleta de dados. O convite para participagdo na reunido sera
anunciado por meio de cartazes informativos da pesquisa a serem afixados em todos os setores do hospital.
O modelo de cartaz encontra-se apresentado no projeto, bem redigido e de facil entendimento. O cartaz
informativo faz convite a "profissional da area de saldde", ndo deixando claro se trata somente de
profissionais de nivel superior ou também de outros profissionais. Este fato pode induzir, eventualmente,
outros profissionais (ndo objetos do estudo) a procurarem a participagdo na pesquisa. Deste modo, sugere-
se esta pequena adequagao.
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O estudo contara ainda com uma etapa de estudo piloto composto por 5 a 10 sujeitos, buscando identificar
possiveis vieses na formulagdo do questionario. Ressalta-se que esta etapa esta prevista para inicio em
setembro de 2015. E importante lembrar que o presente projeto necessitara adequacdes neste CEP e ainda
devera tramitar no CEP do GHC para ser efetivamente iniciado. Portanto, sugere-se que o cronograma ja
seja modificado para evitar nova diligéncia;

A primeira etapa do projeto sera constituida de questionario, apresentado em anexo, bem estruturado, nao
identificado e que ficara na guarda da pesquisadora responsavel por até 5 anos. A segunda etapa sera
constituida de grupos focais com encontros gravados em audio com posterior transcrigdo das fitas, em
forma literal. Os encontros do grupo focal acontecerdo em uma sala agendada no préprio hospital, que
proporcione conforto e privacidade aos participantes. As falas serao identificadas por cédigos: P1
(Participante 1), P2 (Participante 2), P3 (Participante 3) e assim, sucessivamente. Apds o término da
pesquisa, as gravacdes em audio serdo inutilizadas.

O orgamento foi apresentado, assim como a forma de financiamento, deixando clara a responsabilidade da
pesquisadora responsavel.

O cronograma esta adequado, porém merece atencgéo a etapa de estudo piloto ja comentada anteriormente.

A capa do Projeto de Pesquisa, assim como Formulario de Integrantes da Pesquisa do GHC apresentam a
participagdo da Assistente de Pesquisa, Fabiana Zerbieri Martins. Entretanto, a mesma néo aparece no
formulario da Plataforma Brasil.

Consideragoes sobre os Termos de apresentacio obrigatoria:

Foram anexados Folha de Rosto assinada, dois TCLE, Projeto de Pesquisa Detalhado e Parecer da
Compesg/Enfermagem/UFRGS, porém sem assinatura. Este fato ndo é impeditivo de aprovagao pois o
pesquisador realizou print-screen da tela do sistema comprovando sua aprovagéo. Sugere-se, para projetos
futuros, que o parecer seja impresso e que o Coordenador da Compesq faca a assinatura.

Séao apresentados dois TCLE, uma para cada etapa do projeto, bem redigidos, completos, com
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linguagem adequada, ressaltando-se o titulo do projeto, riscos e beneficios, metodologia simplificada,
participagao voluntaria e passivel de desisténcia, pesquisadores responsaveis com contatos. O unico ponto
que merece adequacdo &€ que ambos estdo datados de 2015, quando esta prevista a tomada de assinaturas
também em 2016.

Foi apresentado um Termo de Concordancia assinado por Paulo Ricardo Bobek, gerente de internagéo do
GHC. Novamente, solicitam-se esclarecimentos quanto a necessidade deste termo e a auséncia do Termo
de Concordéncia da Coordenacéo do grupo de Gestdo do Trabalho, Educagdo e Desenvolvimento (GTED).

Recomendagédes:

Recomenda-se aos pesquisadores o atendimento das solicitagdes apresentadas nesse parecer para
aprovacao do projeto de pesquisa guanto aos aspectos éticos.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

Para aprovacgdo do projeto de pesquisa quanto aos aspectos éticos torna-se necessario o atendimento das
solicitagdes listadas a seguir, que deverdo ser apresentadas em (A) documento separado respondendo
cada um dos gquestionamentos, (B) incorporadas no Projeto de Pesquisa em realce e (C) também
modificados na Plataforma Brasil.

1) Esclarecer o responsavel pela assinatura do Termo de Concordancia do GHC: o mesmo nao deveria ter
sido fornecido pelo responsavel do GTED conforme informado no Projeto de Pesquisa? Qual o papel da
Geréncia de Internagéo?

2) Esclarecer a justificativa para o nimero amostral elevado (250 participantes), considerando o total de
profissionais de nivel superior existentes na instituicdo (277), bem como a viabilidade de captacdo. Ainda, a

area de atuacdo dos profissionais que serdo avaliados;

3) Eventual adequagédo do cronograma prevendo tramitagdo no Projeto de Pesquisa no CEP/UFRGS e
CEP/GHC, principalmente considerando a etapa de estudo piloto prevista para inicio em setembro de 2015.

4) Adequacao do cartaz informativo para convite de participagéo na pesquisa, deixando claro que se trata
somente de profissionais de saGde de nivel superior;
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5) Esclarecer a participagédo da Assistente de Pesquisa, Fabiana Zerbieri Martins e inclui-la no formulario da
Plataforma Brasil;

6) Adequacao das datas dos TCLE;

Consideragoes Finais a critério do CEP:
Encaminhe-se parecer em anexo.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagdo
Projeto Detalhado / |2015 Projeto PB=[13.07.15]=enviado.pdf| 23/07/2015 Aceito
Brochura 21:14:55
Investigador
TCLE / Termos de | TCLE Questionario PB 23/07/2015 Aceito
Assentimento / [13.07.15]=enviado.pdf 21:15:15
Justificativa de
Auséncia
TCLE /Termos de | TCLE Grupo Focal 23/07/2015 Aceito
Assentimento / [13.07.15]=enviado.pdf 21:23:05
Justificativa de
Auséncia
Outros Carta ao CEP-GHC=[sobre TCLE].pdf 23/07/2015 Aceito
21:28:28

Outros Cartaz Inform.=divulgagéo reunidao 23/07/2015 Aceito
campo pesq..pdf 21:33:10

Outros Parecer 23/07/2015 Aceito
Consubst.[COMPESQ]=[09.07.15]=apro 21:35:56

Folha de Rosto Folha Rosto PB [assinada]=pdf.pdf 28/07/2015 Aceito
15:44:11

Outros Integrantes da pesquisa [CEP-GHC].pdf | 29/07/2015 Aceito
21:39:33

Outros Compromisso Relatério Pesq.[CEP- 29/07/2015 Aceito
GHC].pdf 21:40:05

Outros Curriculo Lattes Pesq.Resp.(Clarice 29/07/2015 Aceito
M.Dall'Agnol).pdf 21:40:44

Outros Curriculo Lattes Doutoranda (Adriana 29/07/2015 Aceito
S.F.Cardoso).pdf 21:41:00

Outros Autorizagdo Prévia campo pesq. 29/07/2015 Aceito
[GHC].PDF 22:08:38
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Continuagéo do Parecer: 1.193.585

Informacdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 29/07/2015 Aceito
do Projeto ROJETO 558333.pdf 22:12:29
Interface REBEC PB_XML_INTERFACE_REBEC.xml 29/07/2015 |Clarice Maria Aceito
22:12:29 | Dall'Agnol
Situagao do
Pendente
Necessita Apreciacdao da CONEP:
Nao
PORTO ALEGRE, 20 de Agosto de 2015
Assinado por:
MARIA DA GRACA CORSO DA MOTTA
(Coordenador)
Enderego: Av. Paulo Gama, 110 - Sala 317 do Prédio Anexo 1 da Reitoria - Campus Centro
Bairro: Farroupilha CEP: 90.040-060
UF: RS Municipio: PORTO ALEGRE
Telefone: (51)3308-3738 Fax: (51)3308-4085 E-mail: etica@propesq.ufrgs.br
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ANEXO C - Parecer Consubstanciado CEP/GHC

— GRUPO HOSPITALAR
GHC’ CONCEICAO/HOSPITAL W ma
Comie de ricn e Pesgui NOSSA SENHORA DA

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

Elaborado pela Instituicdo Coparticipante
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: AVALIACAO DE DESEMPENHO DE PROFISSIONAIS DA SAUDE EM UMA
INSTITUIGAO HOSPITALAR PUBLICA

Pesquisador: Clarice Maria Dall'Agnol

Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 47689015.0.3001.5530

Instituigdo Proponente: Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 1.289.551

Apresentacao do Projeto:

Projeto de pesquisa referente a tese de Doutorado do Programa de Pés-Graduagdo em Enfermagem da
Escola de Enfermagem da Universidade Federal do Rio Grande do Sul que se propde a analisar o processo
de avaliagdo de desempenho de profissionais da saude em uma instituicdo hospitalar publica. A
pesquisador responsavel é Clarice M. Dall’Agnol. O campo de coleta de dados sera o Hospital Fémina,
instituicdo integrante do Grupo Hospitalar Conceigéo, Porto Alegre (RS). Trata-se de uma investigagéo
qualitativa, descritiva-exploratéria, numa perspectiva dialética-emancipatéria, aproximando-se de uma
abordagem participante. Incluird o preenchimento de um questionario semiestruturado autoaplicado
(estimados 250 participantes, todos profissionais de nivel superior da instituigao) e, apés, trés encontros de
Grupo Focal (cerca de 5 a 10 participantes da 1? etapa, que tiverem interesse e disponibilidade em discutir
os resultados parciais dos questionarios e disponibilidade). Os participantes do Grupo Focal serdo
selecionados pela técnica de snowball. O projeto contempla aspectos éticos e Termos de Consentimento
Livre e Esclarecido para a aplicacado do questionario e realizagao do grupo focal. O estudo piloto esta
previsto para acontecer em outubro de 2015.

Objetivo da Pesquisa:
Objetivo geral:

Enderego: Francisco Trein, 596 - Bloco H, 3° andar, Escola GHC (HNSC), sala 11

Bairro: CRISTO REDENTOR CEP: 91.350-200
UF: RS Municipio: PORTO ALEGRE
Telefone: (51)3357-2407 Fax: (51)3357-2407 E-mail: cep-ghc@ghc.com.br
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Continuacdo do Parecer: 1.289.551

Analisar o processo de avaliagéo de desempenho de profissionais da saide em uma instituicdo hospitalar
publica.

Objetivos especificos:

a) caracterizar aspectos significativos do ato de avaliar e do espago/momento de ser avaliado na percepgéo
dos sujeitos envolvidos nesse processo;

b) identificar os aspectos que dinamizam e/ou obstaculizam o processo de avaliagdo de desempenho;

c) discutir com a equipe multiprofissional estratégias facilitadoras do processo de avaliagdo de desempenho.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:
Riscos e beneficios adequadamente apresentados.

Comentarios e Consideragées sobre a Pesquisa:

O projeto, de modo geral, apresenta referencial teérico atual e suficiente, além de um texto bem escrito e
formatado. Ja foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, tendo as pendéncias atendidas. O cronograma e os Termos de Consentimento Livre e Esclarecido
estdo adequados.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagdo obrigatoria:

Termos apresentados pelos pesquisadores:

- Relagéo dos integrantes do projeto de pesquisa

- Termo de compromisso para entrega do relatério semestral e final

- Termos de anuéncia do responsavel pelo setor/servigo onde sera realizada a pesquisa na GHC
(responsavel pela Geréncia de Internagdo do Hospital Fémina)

- Termos de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) - Questionario e Grupo Focal

- Curriculo dos pesquisadores (pesquisadora responsavel, doutoranda e assistente de pesquisa)

- Carta ao CEP GHC com esclarecimentos sobre a apresentagéo dos TCLE

Recomendagdes:

Conclusées ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:

Em conformidade com a Resolugdo n°® 466 de 12 de dezembro de 2012, do Conselho Nacional e Saude, e
com as normas internas do Comité de Etica em Pesquisa do Grupo Hospitalar Conceigédo, todos os
documentos necessarios a analise do projeto foram apresentados. Este projeto preserva os aspectos éticos
dos sujeitos da pesquisa, sendo, portanto, recomendada a aprovagéo por este

Enderego: Francisco Trein, 596 - Bloco H, 3° andar, Escola GHC (HNSC), sala 11

Bairro: CRISTO REDENTOR CEP: 91.350-200
UF: RS Municipio: PORTO ALEGRE
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Continuacdo do Parecer: 1.289.551

Comité.

Consideragdes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

GRUPO HOSPITALAR
CONCEICAO/HOSPITAL
NOSSA SENHORA DA

QBranl

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagdo
Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 27/08/2015 Aceito
do Projeto ROJETO 558333.pdf 14:12:24
Parecer Anterior PB_PARECER_CONSUBSTANCIADO. | 27/08/2015 |Adriana Serdotte Aceito
pdf 14:11:33 | Freitas Cardoso

Outros Instrucoes_ do CEP_GHC marco 2015.] 27/08/2015 |Adriana Serdotte Aceito
pdf 14:02:57 | Freitas Cardoso

Outros Cartaz_Informativo_com_ajuste_240815| 27/08/2015 |Adriana Serdotte Aceito
.pdf 14:02:21 Freitas Cardoso

Outros Curric_Lattes_Assist Pes Fabiana_Z M| 27/08/2015 |Adriana Serdotte Aceito
artins _pdf.pdf 14:01:55 | Freitas Cardoso

Outros Carta_ao_CEP_UFRGS_ajustes_pende | 27/08/2015 |Adriana Serdotte Aceito
ncias 240815.pdf 14:00:35 | Freitas Cardoso

TCLE /Termos de |TCLE_Grupo_Focal_com_ajustes 2408 | 27/08/2015 |Adriana Serdotte Aceito

Assentimento / 15.pdf 14:00:08 |Freitas Cardoso

Justificativa de

Auséncia

TCLE /Termos de |TCLE_Questionario_com_ajustes 2408 | 27/08/2015 |Adriana Serdotte Aceito

Assentimento / 15.pdf 13:59:52 |Freitas Cardoso

Justificativa de

Auséncia

Projeto Detalhado / | Projeto_completo_com_ajustes_240815.] 27/08/2015 |Adriana Serdotte Aceito

Brochura pdf 13:59:35 |Freitas Cardoso

Investigador

Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 29/07/2015 Aceito

do Projeto ROJETO 558333.pdf 22:12:29

Outros Autorizagdo Prévia campo pesq. 29/07/2015 Aceito
[GHC].PDF 22:08:38

Outros Curriculo Lattes Doutoranda (Adriana 29/07/2015 Aceito
S.F.Cardoso).pdf 21:41:00

Outros Curriculo Lattes Pesq.Resp.(Clarice 29/07/2015 Aceito
M.Dall'Agnol).pdf 21:40:44

Outros Compromisso Relatério Pesq.[CEP- 29/07/2015 Aceito
GHC].pdf 21:40:05

Outros Integrantes da pesquisa [CEP-GHC].pdf | 29/07/2015 Aceito

21:39:33
Folha de Rosto Folha Rosto PB [assinada]=pdf.pdf 28/07/2015 Aceito
15:44:11

Outros Parecer Consubst.[COMPESQ]= 23/07/2015 Aceito

Enderego: Francisco Trein, 596 - Bloco H, 3° andar, Escola GHC (HNSC), sala 11

Bairro: CRISTO REDENTOR CEP: 91.350-200
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%

Outros [09.07.15]=aprovado.pdf 21:35:56 Aceito

Outros Cartaz Inform.=divulgagéo reunido 23/07/2015 Aceito
campo pesq..pdf 21:33:10

Outros Carta ao CEP-GHC=[sobre TCLE].pdf 23/07/2015 Aceito

21:28:28

TCLE / Termos de | TCLE Grupo Focal 23/07/2015 Aceito

Assentimento / [13.07.15]=enviado.pdf 21:23:05

Justificativa de

Auséncia

TCLE / Termos de | TCLE Questionario PB 23/07/2015 Aceito

Assentimento / [13.07.15]=enviado.pdf 21:15:15

Justificativa de

Auséncia

Projeto Detalhado / [2015 Projeto PB=[13.07.15]=enviado.pdf| 23/07/2015 Aceito

Brochura 21:14:55

Investigador

Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:

Nao

PORTO ALEGRE, 21 de Outubro de 2015

Assinado por:

Daniel Demétrio Faustino da Silva
(Coordenador)

Enderego: Francisco Trein, 596 - Bloco H, 3° andar, Escola GHC (HNSC), sala 11

Bairro: CRISTO REDENTOR

UF: RS Muni

icipio: PORTO ALEGRE

Telefone: (51)3357-2407 Fax: (51)3357-2407

CEP: 91.350-200

E-mail:

cep-ghc@ghc.com.br
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