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Resumo

O estudo tem como objetivo compreender a contribuicdo da avaliagdo de desempenho para a
motivacao dos funciondrios e agentes do Estado, tomando como caso o Hospital Rural de Vilankulo,
em Mocambique. A pesquisa adota abordagem mista, de natureza exploratéria e descritiva,
combinando métodos qualitativos e quantitativos, com aplicagdo de questionarios e entrevistas a uma
amostra representativa dos funciondrios. Teoricamente, o estudo fundamenta-se em autores como de
Andrade, Chiavenato, Martin, Neiva, Deci ¢ Ryan que abordam conceitos de avaliacdo de
desempenho, motivagdo e gestdo de pessoas. Os resultados revelam que, embora os funcionarios
reconhegam a importancia e a utilidade da avaliagdo de desempenho, entendem o sistema vigente
como pouco motivador, com fragilidades ligadas a transparéncia, feedback insuficiente e critérios
avaliativos inconsistentes. A originalidade do estudo reside em explorar empiricamente um contexto
publico especifico em Mocambique, onde hé escassez de pesquisas sobre o impacto da avaliacao de
desempenho na motivagdo. A contribuigdo esta na possibilidade de propor estratégias de melhoria do
sistema, fortalecendo a motivagao, a justi¢a e a eficacia institucional. Conclui-se que a avaliagdo de
desempenho deve ser compreendida como mecanismo estratégico de valorizagdo e envolvimento dos
funcionarios, exigindo ajustes metodologicos e culturais para maior produtividade.
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Abstract

This study aims to understand the contribution of performance appraisal to the motivation of
government employees and agents, taking the Vilankulo Rural Hospital in Mozambique as a case
study. The research adopts a mixed-methods approach, exploratory and descriptive in nature,
combining qualitative and quantitative methods, with questionnaires and interviews administered to
a representative sample of employees. Theoretically, the study is based on authors such as de
Andrade, Chiavenato, Martin, Neiva, Deci and Ryan who address concepts of performance appraisal,
motivation, and people management. The results reveal that, although employees recognize the
importance and usefulness of performance appraisal, they perceive the current system as poorly
motivating, with weaknesses related to transparency, insufficient feedback, and inconsistent
evaluation criteria. The study's originality lies in its empirical exploration of a specific public context
in Mozambique, where there is a scarcity of research on the impact of performance appraisal on
motivation. The contribution lies in the possibility of proposing strategies to improve the system,
strengthening motivation, justice, and institutional effectiveness. It is concluded that performance
evaluation must be understood as a strategic mechanism for valuing and involving employees,
requiring methodological and cultural adjustments for greater productivity.

Keywords: Performance evaluation, performance evaluation objectives, Motivation.

1. Introducao

No contexto mogambicano, a avaliacdo de desempenho na administracdo publica tem sua

origem historica no periodo pds-independéncia, influenciada pela légica socialista, adotada pela
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FRELIMO nas zonas libertadas. Esse modelo conhecido como ESOFE, marcado por avalia¢des
subjetivas sem critérios objetivos claros (Mnhi¢a, Machado e Chadreque, 2024). Inicialmente, o foco
era juridico e administrativo, apoiado a progressao na carreira dos funcionarios Manhiga e Sitoe,
2024). Com a Estratégia Global da Reforma do Setor Publico (EGRSP) lancada em 2001, a avaliagdo
se tornou parte da modernizagdo com foco na meritocracia, eficiéncia e combate a corrupgao
(Chibalonza e Eugenio, 2025). Em 1995, o governo introduziu a folha de Classificacdo Anual do
Pessoal do Estado (FOCAPE), buscando maior objetividade, ainda considerando funcionalidades
funcionais distintas (Manhica et al., 2024). A principal mudanca ocorreu com a Reforma do Setor
Publico de 2001, que institucionalizou o Sistema de Gestdo de Desempenho na Administragao
Publica (SIGEDAP) em 2009, priorizando metas claras, feedback continuo e desenvolvimento de
competéncias (Levieque,2011).

A Estratégia Global da Reforma do Setor Publico (EGRSP) 2001-2011 marcou o inicio de
uma abordagem integrada para avaliagdo de desempenho, reconhecendo-a como essencial para
alinhar objetivos e melhorar os servigos publicos (Macuane et al., 2019).

A evolugao incorporou elementos da Nova Gestdo Publica, como tecnologias digitais,
descentralizacdo e capacitagdo de servidores, mas ainda enfrenta desafios como resisténcia e falta de
recursos (Chibalonza e Eugenio, 2025; Manhiga e Sitoe, 2024). Apds os anos de 1990, a avaliagdo
obteve foco em resultados, prestacdo de contas e uso de indicadores, tornando-se instrumento
estratégico para eficiéncia e transparéncia na administragao publica (Martins e Ensslin, 2021).

A pesar dos avangos, avaliagdo de desempenho enfrenta desafios estruturais, técnicos e
culturais. Neiva (2020) destaca que o processo sofre interpretacdes individuais e influencias
subjetivas e internas que podem gerar julgamentos invejados. Barros e Marques (2021) defendem que
avaliacdo de desempenho deve ir além do aspecto legal, incorporando-se na cultura organizacional
para promover o desenvolvimento humano e institucional. Amaral et al. (2018) reforgam seu papel
estratégico para impulsionar a eficiéncia e a moderniza¢do da gestdo publica enquanto Martins e
Ensslin (2021) ressaltam a importancia das informacdes geradas para decisdes, definicdo de metas e
aprendizagem continua. Assim, a avaliagdo fortalece a gestao participativa, alinhando os resultados
as acdes dos colaboradores e contribuindo para progressao, remuneracao, capacitacdo e qualidade na
gestao.

Durante o estagio profissional realizado no Hospital Rural de Vilankulos, foram identificados
problemas no sistema de avaliagdo desempenho, como insatisfagdo dos funcionarios devido a
inadequacdo dos questionarios, falta de feedback eficaz, desmotivacdo e desconhecimento da
importancia da avaliagdo. Além disso, constatou-se o ndo cumprimento das normas do servigo publico
mogambicano. A questdo formulada busca entender em que medida o sistema de avaliagdo contribui

para a motivagdo dos funciondrios e agentes do Estado no hospital. O objetivo do estudo ¢
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compreender essa contribuicdo, identificar os métodos utilizados, descrever as estratégias que

promovem a aplicacdo e propor melhorias para o sistema de avaliagdo no Hospital Rural de Vilankulo.

1.1. Justificativa

A escolha do tema avaliacdo de desempenho baseia-se em sua relevancia estratégica para a
gestdo de pessoas, impactando diretamente a motivacdo, progressao na carreira e qualidade do
trabalho, além de melhorar as condi¢cdes profissionais e sociais. Para ser eficaz, deve ser justo,
objetivo e transparente, livre de influéncias pessoais. No Hospital Rural de Vilankulos, o tema ¢
pertinente devido as insatisfacdes dos funcionérios sobre a transparéncia e aplicagdo do sistema
avaliativo, com falhas no desenvolvimento das normas e auséncia de feedback, comprometendo
confianga e participagdo. O estudo contribui teoricamente ao aprofundar os efeitos da avaliagdo na
aplicagdo dos servidores publicos e sua relagdo com meritocracia e cultura organizacional. Na pratica,
sugere melhorias como avaliacao 360 graus, feedback continuo e alinhamento com planejamento e
desenvolvimento. Socialmente, pode fortalecer os servigos publicos, valorizando servidores e
promovendo uma gestdo transparente e meritocratica.

O estudo busca preencher uma lacuna na literatura quanto a auséncia de modelos proprios de
avaliacdo de desempenho adaptados as especificidades legais, culturais e estruturais das institui¢des
publicas mocambicanas Amaral et al. (2018) e Barros e Marques (2021). A avalia¢do ainda ¢
frequentemente vista como uma atividade burocratica, integrada um pouco a cultura organizacional,
agravada pela falta de formacdo adequada dos avaliadores, comprometendo a justi¢a e validade do
processo (Barros e Marques, 2021). Também se nota escassez de estudos empiricos que aprofundem
os impactos reais de avaliagdo de desempenho sobre a produtividade, a motivagdo e resultados
institucionais no contexto moc¢ambicano. Portanto, esses cenarios evidenciam a necessidade de
desenvolver modelos contextuais que considerem as particularidades institucionais € promovam uma
cultura de avaliagdo continua e estratégica, promovendo a melhoria da gestdo publica e dos seus

resultados.

2 Marco Teorico

2.1. Avalia¢ao de desempenho

Avaliacdo de desempenho € um processo sistematico que analisa as agdes € comportamentos

dos servidores em relacdo aos padrdes organizacionais (Neiva, 2020; Barros e Marques, 2021). Serve

como instrumento gerencial para identificar de potencialidades, deficiéncias e oportunidades de
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desenvolvimento individual e institucional (Amaral et al, 2018).

Relaciona-se a meritocracia e ao planejamento estratégico envolvendo feedbacks continuos,
defini¢do de metas e o alinhamento entre esfor¢os individuais e os objetivos organizacionais (Brandao
e Guimaraes, 2001; Aguinis, 2013). Sua efetividade depende de critérios claros, preparo dos
avaliadores, envolvimento da lideranca e adequag@o ao contexto (Denisi ¢ Murphy,2017; Barros e
Marques, 2021).

A avaliagdo de desempenho também apoia decisdes gerenciais, como promog¢ao e
treinamento, além de contribuir para o desenvolvimento continuo do servidor (Chiavenato, 2010;
Tachizawa, Ferreira e Fortunato, 2006; Silvestein, 2011). No setor publico, ¢ fundamental para
melhorar a qualidade dos servigos, valorizar os funcionarios e promover a eficiéncia institucional
(Manbhiga e Sitoe, 2024; Andrade e Cordeiro,2022; Guesser, Ensslin e Ptri, 2020). Estudos indicam
que o ciclo de avaliagdo envolve design, implementagdo, uso e revisao, desafios em métricas e gestao
(Bourne et al., 2000 Van Camp e Braet, 2016; Santos e Feuerschutte, 2011; Hipolitico e Reis, 2002).
A avaliagdo ocorre em diversos niveis organizacionais, contribuindo para eficacia, sustentabilidade e

melhoria continua (Brandao e Guimaraes, 2001).

2.2. Objetivos da Avaliacdo de Desempenho

De acordo com Robbins (1998, citado por Davis 1992), a avaliacdo de desempenho ¢ uma
ferramenta essencial para decisdes em recursos humanos, como identificar necessidades de
treinamento, adequar programas de selecdo, fornecer de feedback aos empregados e distribuir
recompensas. Para os gestores, ¢ ‘fundamental que os funciondrios utilizem todo seu potencial para
que a organizacao explore as oportunidades de mercado. Assim, a avaliagdo visa verificar se
resultados estdo sendo alcangados e propor melhorias nos processos, servindo como critério para os
programas de sele¢do e desenvolvimento, fornecendo aos empregados um retorno sobre como a
organizagdo os vé; e servindo de base para direcionar recompensas.

Pontes (1999) firma que avaliagdo de desempenho visa a melhoria da produtividade,
qualidade e satisfacdo dos clientes. Além disso, fortalece a comunicagdo entre diferentes niveis
hierarquicos, promovendo um ambiente de confianca, motivacdo e cooperagdo. Souza et al. (2006)
acrescentam que os objetivos incluem apoiar decisdes sobre promogao, remuneragao, transferéncia e
desenvolvimento de competéncias, além de fornecer retorno ao colaborador sobre seu desempenho e
orientar sua trajetoria profissional.

No ambito da administragdo publica, o Decreto n® 55/2009 de 12 de Outubro (SIDEDAP),
define que a avaliagdao de desempenho visa promover a exceléncia nos servigos publicos, melhorar o

desempenho individual, fortalecer competéncias de gestao e lideranga, reconhecer o mérito e apoiar
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decisdes sobre mobilidade, promogdes e formagdes. A avaliacdo também visa identificar talentos,
apoiar a profissionalizag¢ao e desenvolver as competéncias dos agentes do Estado. Para Caixote et al.
(2013) ressaltam que a avaliagdo deve refletir sobre a forma fiel do comportamento do trabalhador,
ndo sendo um ajuste de contas. Almeida (1996, citado por Caixote et al., 2013) destaca que seus
objetivos sdo: melhorar a produtividade, a motivacdo e o desenvolvimento pessoal; auxiliar nas
decisdes de gestdo de pessoas; e identificar colaboradores com potencial para assumir maiores
responsabilidades.

Pereira (2014) complementa que a avaliagdo deve alinhar o servidor ao cargo, promover o
autodesenvolvimento, identificar de necessidades formativas e oferecer feedbacks constantes para
fortalecer o trabalho em equipe.

As perspectivas dos autores revelam que a avaliagdo de desempenho ¢ multifuncional, indo
além das decisdes administrativas. Ela contribui para o desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores, influenciando diretamente o desempenho organizacional. Destaca-se ainda o seu papel
como fonte de motivacao, por meio do reconhecimento, orientagdao e oportunidades de crescimento,

fechando o ciclo entre avaliagdo, valorizagdo e produtividade no ambiente.

2.3. Motivacao

A motivacdo pode ser entendida como uma forga interna que impulsiona o individuo a
direcionar seu comportamento em busca de determinados objetivos (Madureira,1990).
Complementando essa visdo, Barbosa (2009) a define como o fendmeno que leva a agir de certa
maneira, sendo frequentemente usada para explicar a persisténcia em uma direcdo especifica.

No ambito organizacional, Bilhim (2013) acrescenta que motivagdo envolve a disposi¢ao de
aplicar altos niveis de esfor¢o para alcancar metas, esfor¢o este condicionado a forma como a
organizagao atende as necessidades de seus colaboradores.

Essas perspectivas revelam que a motivagao € uma das principais for¢as impulsionadoras do
comportamento humano, influenciando o desempenho pessoal e profissional. Nesse sentido, a cultura
organizacional assume papel central, pois favorece o sentimento de pertencimento, a valorizacao
individual e a produtividade, fatores que repercutem diretamente na motivagao interna e externa dos
trabalhadores.

Funcionarios motivados tendem a ser alocados em fungdes que exploram e desenvolvem suas
potencialidades. Além disso, esperam reconhecimento, seja por meio de saldrios compativeis, planos
de crescimento, beneficios ou valorizacdo por parte da organizacdo. Um ambiente organizacional
saudavel, caracterizado por boas relagdes interpessoais € comunicagdo eficaz, também fortalecer a

motivacao e elevar a produtividade.
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Nessa perspectiva, Bomfim (2018) entende que a motivagdo dos funcionais estd vinculada as
transformagoes sociais, as exigéncias da profissdo e as condi¢des de trabalho. Ela pode derivar de
fatores intrinsecos, como o interesse genuino pela atividade exercida, ou extrinsecos, como
recompensas e pressoes externas. Com base na Teoria da Autodeterminagdo, Deci e Ryan (2000)
explicam que a motivagdo estd ligada a satisfacdo de trés necessidades psicoldgicas basicas:
autonomia, competéncia e pertencimento. Quando essas dimensodes sdo atendidas, promovem maior
envolvimento e eficécia dos trabalhadores.

Por outro lado, autores como Feist, Feist e Roberts (2015) e Pasquali (2017) destacam que a
motivagdo, embora amplamente utilizada no discurso organizacional e académico, ainda carece de
uma delimitagdo conceitual clara. Trata-se de um construto teorico abstrato, de natureza subjetiva e
multifacetada. Por isso, deve ser analisada a partir de defini¢des construtivas e operacionais, que
permitem desenvolver instrumentos capazes de captar sua complexidade.

No entanto, enquanto Madureira, Barbosa, Bilhim e Bomfim enfocam os aspectos praticos e
funcionais da motivacao organizacional, Feist, Roberts e Pasquali destacam a importancia da precisao
conceitual para o avango da pesquisa. O cruzamento dessas abordagens contribui para uma visao
mais abrangente e critica da motivagao, tanto como psicologica quanto como ferramenta estratégia

de gestdo.

3. Material e Método

Pesquisa ¢ de natureza descritiva, pois buscou registrar e descrever fatos e caracteristicas de
um fendmeno sem interferéncia do pesquisador. Esse tipo de estudo permite identificar padrdes e
relagdes entre variaveis a partir de técnicas padronizadas de coleta de dados, como questionarios e
entrevistas, sendo amplamente empregado em investigagdes sociais e organizacionais (Marconi e
Lakatos, 2003). O objetivo central foi compreender as caracteristicas do processo de avaliacdo de
desempenho no Hospital Rural de Vilankulo e sua relagdo com a motivagdo dos funciondrios e
agentes do Estado.

Quanto aos objetivos e a natureza, o estudo adotou carater exploratorio e descritivo,
possibilitando investigar um fendmeno pouco estudado e buscar respostas para questdes especificas.
Yin (2001) destaca que as pesquisas exploratorias visam levantar informagdes iniciais sobre
determinado problema, enquanto as pesquisas descritivas analisam sistematicamente as
caracteristicas de um fenomeno. Essa combinacdo mostra-se adequada para compreender, em
profundidade, como avaliacdo de desempenho influencia a motivacao dos funcionarios no hospital
de Vilankulos.

Para a pesquisa, adotou-se uma abordagem mista, combinando métodos qualitativos e
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quantitativos. Segundo Michel (2005), uma abordagem qualitativa permite compreender os
significados atribuidos pelos individuos aos fendémenos sociais, valorizando a analise subjetiva e
contextual. Por meio de entrevistas abertas, buscou-se captar as percepcdes, opinides € experiencias
dos colaboradores, sobre avaliacdo de desempenho e motivacao profissional.

Complementarmente, a abordagem quantitativa foi utilizada para organizar e analisar as
informacodes obtidas por questionarios. Conforme Marconi e Lakatos (2003), uma anélise quantitativa
possibilita medir frequéncias, identificar padrdes e sintetizar respostas, por meio de tabulacao e
aplicacdo de técnicas estatisticas bdsicas, garantindo maior objetividade aos resultados. A
triangulacdo de métodos, ao integrar dados objetivos e subjetivos, aumentou a confiabilidade das
conexoes.

Para orientar a analise, usou-se o método indutivo, partindo da observacdo de dados
particulares para a formulacdo de conclusdes gerais. Segundo Marconi e Lakatos (2003), a indugao
permite extrair generalizacdes a partir de fatos especificos, possibilitando a compreensdo ampla do
fendomeno. Neste estudo, as informagdes obtidas junto aos funciondrios foram interpretadas de forma
a inferir relagdes e impacto da avaliacao de desempenho sobre a motivacao organizacional.

O método monografico foi adotado como estratégia principal, possibilitando uma analise
detalhada de individuos, grupos e institui¢cdes, conforme Marconi e Lakatos (2003). Segundo Yin
(2001), o estudo de caso ¢ adequado para investigar, em profundidade, fendmenos inseridos em
contextos reais, como o processo de avaliacdo de desempenho no Hospital Rural de Vilankulos.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e questionarios.
Segundo Marconi e Lakatos (2003), as entrevistas propiciam interacdo direta entre pesquisador e
entrevistado para obtencao de informacdes especificas. Neste estudo, foram entrevistados os chefes
de setores, permitindo a coleta de dados detalhados e contextualizados sobre a avaliagao de
desempenho.

Populagdo do estudo foi composto por 270 funcionarios do hospital Rural de Vilankulos,
incluindo enfermeiros, clinicos, agentes de servico, chefes de setores e membros do corpo
administrativo. A amostra, definida por técnicas de amostragem aleatdria simples, garantiu igual
probabilidade de selecdo a todos membros da populagdao (Gil, 2008). Foram selecionados 90
participantes, correspondendo a aproximadamente um ter¢o da populagdo: 45 enfermeiros, 5 clinicos,

20 agentes de servigo, 17 administrativos e 3 chefes de setores, sendo 40 homens e 50 mulheres.

4. Resultados e Discussao

Parte- se do pressuposto de que a avaliagdo de desempenho, enquanto pratica de gestdo de

recursos humanos, possui grande relevancia organizacional, pois fornece informagdes que subsidiam
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outras praticas gerenciais. Dada sua importancia e possiveis repercussoes, torna-se relevante estudar
a motivagdo dos trabalhadores diante desse processo, sobretudo no setor publico, onde sua
implantacao tem gerado criticas e controvérsias. No caso do Hospital Rural de Vilankulo (HRV), as
entrevistas revelaram insatisfacdo dos funcionarios quanto ao desenvolvimento e a aplicagdo do

sistema, condicionado ao cumprimento das normas legais e ao suporte institucional do governo.

Tabela 01: Distribuicio dos participantes por género
Funcionarios no geral | Membros da direcao (chefes) | Total

(0]

§ .

O = Fr. | % Fr. % Fr./%
Masculino | 39 43.33% 1 1,11% 40 (44,44%)
Feminino | 48 53,34% 2 2.22% 50 (55,56%)
Total 87 96,67% 3 3.33% 90 (100%)

Fonte: elaborado pelos autores

Conforme apresentado na tabela, participam da pesquisa 90 funcionarios. Desses 87 (96,6%)
responderam a um questionario, sendo 48 mulheres (53,3%) e 39 homens (43,3%,). Outros 3
funcionarios em cargos de chefia (3,4%) participaram por meio de entrevista, dos quais 1 homem

(1,1%) e 2 mulheres (2,2%).

Grifico 1: Alvos da Avaliacdo do Desempenho na instituicao

6% L0%

® Sim (82)
® Nao (05)
Nao Sei (0)

Fonte: elaborado pelos autores

Dos 87 funcionarios inquiridos, 82 (94%) afirmaram ter sido avaliados desde que ingresso na
instituicao, enquanto 5 (6%) relataram nunca terem passado por avaliagdo, possivelmente por terem
sido recém-contratados. Estes dados indicam que a maioria dos colaboradores participa no processo
de avalia¢do de desempenho, considerando uma ferramenta fundamental para integrag¢ao e adequagao

as funcdes, conforme destacado por Chiavenato (2010, citado por Silva, 2014).
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Grafico 02: Formacio sobre o sistema de AD em uso na instituicao
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Fonte: elaborado pelos autores

Quanto a formacdo sobre o sistema de avaliacdo e desempenho, 71 funcionérios (82%)
afirmaram nao ter recebido treinamento, enquanto 16 (18%) afirmaram ter sido treinados. A auséncia
de formagdo compromete a eficicia do sistema e influencia a percepcao dos colaboradores sobre o
processo avaliativo. Para Chiavenato (2005) e Pontes (1999), programas bem estruturados de
avaliagdo promovem a produtividade, comunicagao e a satisfagdo, sendo treinamento de funcionarios

fundamental para a correta aplicacao e compreensao do sistema.

Grifico 03: Importancia da avaliacio do desempenho para o funcionario
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Fonte: elaborado pelos autores

quanto a relevancia da avaliacdo de desempenho, 86 funciondrios (98,9%) a consideram
importante, enquanto apenas 1 (1,1%) discorda. Esses resultados indicam que a pratica ¢ amplamente
reconhecida e valorizada na instituicao. De acordo Caixote et al. (2013), a avaliagao de desempenho
¢ uma ferramenta central na gestdo de recursos humanos, permitindo mensurar a contribuigao

individual e coletiva para alcance dos objetivos estratégicos organizacionais.

) | Este é um artigo publicado em acesso aberto (Open Access) sob a licenca CreativeCommons Attribution, que permite uso, distribuicio e
E reproducao em qualquer meio, sem restricoes desde que o trabalho original seja corretamente citado.




RCMOS - Revista Cientifica Multidisciplinar O Saber.
ISSN: 2675-9128. Sao Paulo-SP.

Grifico 04: Resultados da ultima Avalia¢do de desempenho
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Fonte: elaborado pelos autores

Dos 87 funcionarios inquiridos 32 (37%) consideraram o resultado da Gltima avaliagdo abaixo
do esperado, 41 (47%) acharam que estava conforme o esperado e 14 (16,0%) avaliaram como acima
do esperado. Esses resultados refletem um alinhamento geral dos funcionarios com sua avaliacdo, o
que contribui para a motivagao e satisfacao no trabalho. segundo (Chiavenato, citado por Silva, 2014)
o grau de satisfagdo com o resultado da tarefa influéncia positivamente a motivagdo para atividades

futuras.

Grafico 05: Conhecimento dos resultados de AD
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Fonte: elaborado pelos autores

Quanto a forma de comunicagdo dos resultados, 73 funciondrios (84%) receberam o feedback
da chefia, 6 (7%) responderam ter obtido a informacdo através de colegas, 2 (2%) em encontros, 4
(5%) por outras vias e 2 (2%) pelos recursos humanos. Observa-se que a comunicacao realizada pela
chefia direta ¢ pratica predominante, o que se alinha ao entendimento de que a lideranga, por sua
proximidade, ¢ a mais adequada para acompanhar e avaliar o desempenho dos colaboradores.

(Camara et al., citado em Lima, 2009; Chiavenato, 1998, citado em Sousa et al., 2006).
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Grafico 06: Espaco para discussio dos resultados de avaliagao do desempenho
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Fonte: elaborado pelos autores

Dos 87 funciondrios inquiridos, 71 (82%) afirmaram existir espaco para discutir os resultados
da avaliagdo, 15 (17%) negaram essa possibilidade e 1 (1%) ndo respondeu. Esses dados sugerem que
a institui¢do reconhece a importancia do feedback para o desenvolvimento dos funcionarios, embora
ainda existam limita¢cdes. Segundo Chiavenato (2009), a discussdo dos resultados facilita a

identificacao de competéncias, necessidades e metas individuais.

Grafico 07: AD no melhoramento do desempenho do funcionario
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Fonte: elaborado pelos autores

Sobre o impacto da avaliagdo no desempenho, 83 funciondrios (95%) afirmaram que ela
contribui para a melhoria do seu desempenho, enquanto 4 (5%) discordaram. Esses resultados
indicam que os colaboradores reconhecem a avaliagdo como instrumento de autodesenvolvimento e
aprimoramento profissional. Para Caixote et al (2013), a avaliagdo de desempenho deve refletir a
realidade do trabalho e cumprir trés objetivos principais: aumentar da produtividade e a motivagao,
subsidiar as decisdes de gestdo de pessoal e identificar potenciais para fungdes superiores (Almeida,

1996, citado pelo mesmo autor).
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Grafico 08: Satisfacdo dos funcionarios com os critérios de AD
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Fonte: elaborado pelos autores

Com base no grafico 8, observa-se que dos 87 funciondrios inquiridos, 48 (55%) manifestaram
insatisfacdo em relacdo aos critérios utilizados na avaliagdo de desempenho. A avaliacdo deve
identificar pontos de melhoria e considerar bons desempenhos, fundamentando-se em critérios claros
e mensuraveis. Para isso, ¢ fundamental que o avaliador compreenda seu papel, conhega o
desempenho do avaliado e consiga emitir um juizo de valor adequado (Chiavenato, 1999, citado por
Soares de Carvalho,2012). Segundo Caetano (2008, citado por Tavares,2010), os sistemas e critérios

avaliativos refletem a énfase dada aos comportamentos individuais ou aos resultados realizados.

Grafico 9: Motivagao dos funcionarios com a AD feita na instituicao
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Fonte: elaborado pelos autores

Quanto a votacdo gerada pela avaliagdo, 37 (42,53%) ndo souberam opinar. Entre os fatores
desmotivadores apontados estdo o periodo considerado, que privilegia momentos recentes, € a
subjetividade do processo avaliativo. Ja os que se sentiram motivados destacaram a oportunidade de
conhecer seu desempenho e identificar pontos de melhoria. Para Chiavenato (2000), pessoas
motivadas elevam a produtividade e contribuem para o sucesso da organizagdao. Bilhim (2013)
acrescenta que a motivacdo esta relacionada ao esforco para alcangar objetivos, condicionado a

satisfacao das necessidades individuais.
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Grafico 10: Motivacao dos funcionarios com o sistema de AD.
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Fonte: elaborado pelos autores

Em relacio a motivagdo diante de avaliacdo, 33 funciondrios (38%) o consideraram
motivador, enquanto 49 (56%) nao percebem dessa forma e 5 (6%) ndo souberam opinar. Esses
resultados indicam que o sistema atual ndo cumpre plenamente seu papel de incentivo, em razao da
falta de transparéncia, de critérios desalinhados com a legislagdo e premiagdes que favorecem
funcionarios menos destacados, o que gera conflitos internos. Para Chiavenato (2005) o desempenho
humano ¢ influenciado por fatores dindmicos, € a motivacao esta ligada aos objetivos, a adequagao

da tarefa e as condigdes ambientais efetivas ao esforco eficaz.

4.1. Analise dos dados obtidos através da entrevista com chefes dos setores.

No que se refere aos dados da entrevista dos membros da dire¢do, dos trés chefes
entrevistados, sendo um do sexo masculino correspondente a 33,33% e dois do sexo feminino
correspondentes a 66,67%, em relacdo ao entendimento sobre avaliacdo de desempenho, os
entrevistados responderam. Avaliagdo do desempenho é considerada uma ferramenta ou mecanismo
que busca conhecer, medir e avaliar o desempenho dos funciondrios, estabelecendo uma comparacao
entre o desempenho esperado e o apresentado pelo colaborador no ambito da execugdo das tarefas.

Com base nas respostas, observa-se que os entrevistados possuem conhecimento amplo sobre
a avaliacdo de desempenho na instituicdo. Stoffeli (2000: 45) define a avaliagdo como resultado da
analise comparativa entre o desempenho esperado e o realizado. Chiavenato (2001) citado por Neto
(2014:7), considera a avaliacao de desempenho um método para obter dados que contribuam para a
melhoria do desempenho humano nas organizagdes. possam ser registradas, processadas e
canalizadas para a melhoria do desempenho humano nas organizagdes. Marques (2021) considera
como um processo sistematico para analisar praticas e comportamentos dos servidores. Em relagao a
formacao dos entrevistados sobre o sistema de avaliacao utilizado, duas afirmaram nao ter recebido
treinamento, € um comunicado breve instrugdo para avaliacdo dos funciondrios.

Assim, entende-se que a instituicdo ndo oferece condigdes adequadas para a capacitagao dos
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funciondrios, fato que pode gerar diversos erros de percep¢do no processo avaliativo. Conforme
Lacombe (2008:285), a subjetividade do avaliador ¢ um problema comum sendo necessario
treinamento continuo para garantir a confiabilidade dos resultados

De acordo com Pontes (1999:26), um programa formal de avaliacdo de desempenho deve
permitir o estabelecimento claro dos resultados esperados dos colaboradores na organizagao. Estes
devem ser orientados continuamente quanto ao seu desempenho, evidenciando que os resultados
representam um avango para toda a organizagdo. A avaliagdo constitui um importante instrumento
auxiliar nas decisOes relacionadas a carreira, treinamento e desenvolvimento, além de servir como
base para a programacdo de programas de qualidade, conforme o método adotado e o proprio
instrumento de gestao da qualidade

Sobre os beneficios da avaliagao de desempenho para o avaliador e para a institui¢ao, entre os
trés entrevistados, dois destacaram processo de avaliagdo contribui para a melhoria da qualidade dos
servigos prestados na instituicdo ou setor. Um entrevistado acrescentou que avaliagdo promove o
crescimento profissional e o aprimoramento do desempenho dos funcionarios, impulsionando a
qualidade dos servigos e a produtividade

Com base nas respostas, entende-se que avaliacdo de desempenho ¢ um dos mais importantes
instrumentos administrativos para analisar resultados sob a perspectiva do desempenho da forga de
trabalho e antecipar agdes futuras, considerando o potencial humano disponivel. Segundo Chiavenato
(2005) e Andrade e Cordeiro (2022), a avaliagao de desempenho tornou-se uma ferramenta essencial
para o aprimoramento da gestdo organizacional, beneficiando organizacdes, individuos e equipes,
envolvidas, e contribuindo para a eficiéncia instrucional.

Entre as principais dificuldades apontadas pelos avaliados no processo, um entrevistado
ressaltou a falta de conhecimento profundo sobre o método utilizado na institui¢do, atribuida a
auséncia de treinamento; a necessidade de acompanhamento proximo do avaliado; e a discordancia
entre as percepg¢oes do avaliador e do avaliado. Outras dificuldades mencionadas incluem a
interpretagdo dubia de alguns critérios, a realizacdo da avaliagdo na auséncia do funcionario, o que
impossibilita esclarecimentos sobre pontos a melhorar, e o intervalo anual entre avaliagdes, que
podem gerar injusticas devido ao longo periodo entre elas.

Dessa forma, a avaliagdo, enquanto instrumento para identificar pontos de melhoria e
consideragdo de bom desempenho, deve fundamentar-se em critérios claros e mensuraveis. E crucial
que o avaliado tenha conhecimento continuo sobre o seu desempenho durante o periodo avaliado e
esteja apto a emitir justi¢a de valor adequado (Chiavenato, 1999, citado por Soares de Carvalho,
2012:9). Quanto a forma de divulgagdo dos resultados, os entrevistados informaram que avaliagdo ¢
comunicada individualmente, com o funcionario sendo chamado ao gabinete para receber uma nota

final, momentaneamente discutida e posteriormente assinada.
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A forma individualizada de divulgagdo dos resultados pode ser interpretada como uma espécie
de autoavaliagdo, na qual o funcionario analisa suas proprias caracteristicas ¢ desempenho. Neiva
(2020), observa que o processo de avaliagao esta sujeito a interpretacdes individuais e influencias de
fatores subjetivos. Segundo Pontes (1999), avaliacdo permite a empresa comprar os resultados
esperados com os exercicios realizados pelo funciondrio, identificando pontos fortes e fracos para a
melhoria continua

Ao serem questionados sobre a aplicagdo fornecida pelo sistema de avaliagdao aplicado no
Hospital Rural de Vilankulo (HRV), os entrevistados afirmaram que o processo ¢ motivador, pois
possibilita ao avaliado identificar aspectos a serem aprimorados no dia a dia, além de compreender
seu nivel de conhecimentos, habilidades e atitudes. Contudo, sugeriram aprimoramento no
instrumento utilizado

Bilhim (2013) define a motivacdo como a vontade intensa de atuar para que a organizagao
alcance seus objetivos, vinculada a satisfagdo das necessidades individuais. E fundamental que o
sistema de avaliacdo do HRV seja motivador para garantir a produtividade dos funcionarios, pois um
colaborador motivado consegue estimular suas potencialidades em beneficio da institui¢ao. Sobre as
melhorias pretendidas no processo de avaliagdo, os entrevistados sugeriram, em geral, a redugdo do
intervalo entre avaliagdes para periodo trimestral, considerando o intervalo anual longo, que pode
levar ao esquecimento de aspectos importantes para a melhoria das atividades. Também foi solicitada
a implementagdo de bonificagdes e premiagdes para os funcionarios mais destacados. Anthony
(1999) apud Caixote et al (2013), considera que os objetivos do trabalhador e o prazo para o alcanga-
los devem ser definidos conjuntamente entre trabalhador e supervisor, devendo ser especificos,

mensuraveis, solicitados, desafiadores e aceites por ambas partes.
Consideracoes Finais

Este trabalho teve como objetivo compreender a contribui¢do da avaliacdo de desempenho na
motivacdo dos funcionarios do Estado do Hospital Rural de Vilankulo (HRV). Avaliagao de
desempenho ¢ reconhecida como instrumento fundamental para o desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores.

Conclui-se que a avaliagdo anual ¢ realizada em conformidade com os critérios legais,
contribuindo para a melhoria do desempenho e desenvolvimento profissional. Os funcionarios tém
conhecimento dos resultados, que geralmente atendem as suas expectativas, e ha discussdo sobre eles.
Entretanto, o sistema de avaliacdo aplicado no HRV ndo funciona como fator motivador, em razao
da aplicagdo anual, falta de transparéncia, pouca participacao dos funcionarios e auséncia de formacao

adequada sobre o processo. Esses aspectos geram percep¢do negativa em relagdo ao sistema
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avaliativo.

Confirma-se que, embora a avaliagdo de desempenho seja uma essencial para o
aprimoramento das atividades laborais e o crescimento profissional, no contexto do HRV ela nao
contribui eficazmente para a satisfacdo e motivacdo dos funciondrios. Os problemas identificados
prejudicam o alinhamento dos objetivos entre a instituicao e seus colaboradores.

Este estudo destaca a importancia de uma conducao mais transparente, participativa e continua
do processo avaliativo, além da necessidade de capacitacdo dos avaliadores e avaliados para reduzir
a subjetividade e aprimorar os resultados.

Como limita¢do, o estudo foi restrito ao HRV, com amostra reduzida, o que limita a
generalizag¢do dos resultados para outras unidades ou organizagdes. Estudos futuros podem ampliar a
amostra e investigar diferentes setores e niveis hierarquicos, além de explorar avaliagdes periddicas
com intervalos menores, feedback continuo, maior participacdo dos avaliados e formacao especifica.
Também ¢ relevante analisar como a cultura organizacional influencia a eficicia e a facilidade da

avaliacdo de desempenho.
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