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RESUMO

A avaliagdo de desempenho tem sido amplamente adotada na administracao publica como
instrumento de gestdo voltado ao aprimoramento dos servigos, valoriza¢do dos servidores e ao
fortalecimento da eficiéncia institucional. Entretanto, sua implementacdo em organizacdes
publicas frequentemente encontra resisténcias que ndo se explicam apenas por aspectos técnicos
ou normativos, mas também por fatores culturais presentes no ambiente organizacional. Diante
disso, o presente estudo tem como objetivo analisar de que maneira a cultura organizacional
influencia a percepgao dos servidores publicos sobre a ado¢ao de um processo de avaliagao de
desempenho. A pesquisa foi desenvolvida em uma autarquia municipal localizada na regido do
Triangulo Mineiro, tendo como base tedrica o modelo de cultura organizacional de Schein
(2010). Adotou-se uma abordagem qualitativa, de carater exploratorio e descritivo, utilizando
o estudo de caso como estratégia metodoldgica. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas semiestruturadas com servidores envolvidos no processo de implementacdo da
avaliacdo de desempenho e complementadas por analise documental, analisados por meio da
técnica de andlise de contetido de Bardin (2016). Os resultados indicam que a percep¢ao da
avaliacdo de desempenho ¢ influenciada por trés dimensdes culturais inter-relacionadas: a
resisténcia @ mudanga associada a burocracia institucionalizada, os efeitos da estabilidade
funcional como pressuposto cultural naturalizado e o papel das liderangas na condu¢ao do
processo avaliativo. Observou-se que, em contextos marcados por rotinas burocraticas e
auséncia de consequéncias percebidas, a avaliacdo tende a ser interpretada como um
procedimento formal, com baixo potencial transformador. Conclui-se que a efetividade da
avaliacdo de desempenho no setor publico depende nao apenas da sofisticagdao dos instrumentos
adotados, mas da forma como sdo incorporados ao contexto organizacional, envolvendo o
enfrentamento de pressupostos culturais e o fortalecimento das liderancas na constru¢do de uma
cultura avaliativa orientada ao desenvolvimento e ao aprimoramento do servigo publico.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Avaliacdo de desempenho; Administragdo publica.
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ABSTRACT

Performance evaluation has been widely adopted in public administration as a management
tool aimed at improving services, valuing public servants, and strengthening institutional
efficiency. However, its implementation in public organizations often encounters resistance
that cannot be explained solely by technical or normative aspects, but also by cultural
factors present in the organizational environment. In this context, the present study aims to
analyze how organizational culture influences public servants’ perceptions regarding the
adoption of a performance evaluation process. The research was conducted in a municipal
public agency located in the Tridngulo Mineiro region of Brazil and was theoretically
grounded in the organizational culture model proposed by Schein (2010). A qualitative
approach was adopted, with an exploratory and descriptive character, using the case study
as the methodological strategy. Data were collected through semi-structured interviews
with public servants involved in the implementation of the performance evaluation process
and complemented by document analysis. The data were examined using the content
analysis technique proposed by Bardin (2016). The results indicate that perceptions of
performance evaluation are influenced by three interrelated cultural dimensions: resistance
to change associated with institutionalized bureaucracy, the effects of job stability as a
naturalized cultural assumption, and the role of leadership in conducting the evaluation
process. It was observed that, in contexts marked by bureaucratic routines and a perceived
absence of consequences, performance evaluation tends to be interpreted as a formal
procedure with low transformative potential. It is concluded that the effectiveness of
performance evaluation in the public sector depends not only on the sophistication of the
instruments adopted, but also on how they are incorporated into the organizational context,
involving the confrontation of cultural assumptions and the strengthening of leadership in
building an evaluative culture oriented toward development and the improvement of public
service.

Keywords: Organizational culture; Performance appraisal; Public administration.
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1 INTRODUCAO

A Avaliagao de desempenho ¢ um processo necessario na gestdo de recursos humanos,
especialmente no setor publico, onde a eficiéncia e a transparéncia sao necessarias. A eficacia
dessa pratica depende nao apenas dos métodos e ferramentas utilizados, mas também da forma
como ¢ percebida pelos servidores que sdo avaliados. Contudo, no Brasil, embora a
Constituicao Federal de 1988 e a Lei n°® 8.112/1990 estabelecam diretrizes para a avaliagao de
servidores em estagio probatorio, nao ha regulamentacao federal que normatize a avaliagao de
desempenho de servidores estaveis. Essa lacuna normativa confere aos entes federativos ampla
autonomia para definir suas proprias politicas de avaliagdo, o que, na pratica, tem levado a
auséncia de sistemas formais e continuos de avaliagdio em muitos Orgdos publicos,
especialmente nos niveis municipal e estadual (Rodrigues; Freitas; Messias, 2020).

A auséncia de procedimento padronizadas compromete o desenvolvimento institucional
e a gestdo estratégica de pessoas. A gestdo do desempenho no setor publico requer clareza de
regras, lideranca comprometida e suporte tecnologico adequado (Vilhena; Martins, 2022). Sem
esses elementos, a avaliagdo torna-se fragmentada, pontual e pouco alinhada com o
desenvolvimento organizacional estratégico (Guimaraes; Bitencourt; Soares, 2024). Quando
bem conduzida, a avaliagdio de desempenho ¢ uma ferramenta relevante para a
profissionalizagdo da administragdo publica e para o fortalecimento do crescimento profissional
por capacidade.

Nesse sentido, a ampliagdo do debate sobre avaliacdo de desempenho no setor publico
também envolve a preocupagdo de instituigdes responsaveis pela normatizagao e regulacao dos
processos de gestdao. Essas institui¢cdes tém buscado estabelecer diretrizes que favorecam maior
transparéncia, controle e acompanhamento sistematico das atividades organizacionais,
reconhecendo a importancia de mecanismos que permitam monitorar resultados e praticas
institucionais de forma estruturada. Entre essas diretrizes, destaca-se a possibilidade de
acompanhar o desenvolvimento organizacional de maneira segmentada ou divisionalizada,
permitindo analises mais especificas sobre areas, processos e responsabilidades. Nesse
contexto, a NBC TSP 34 — Custos no Setor Publico estabelece orientagdes para a mensuragao
e o acompanhamento dos custos no ambito da administragcdo publica, contribuindo para o
fortalecimento da gestao e para maior transparéncia na utilizagao dos recursos publicos.

Nesse cenario, a ampliacao do debate sobre avaliacao de desempenho demanda também
a observacdo de mecanismos de governanga organizacional que possibilitem ndo apenas o

acompanhamento de resultados, mas também o fortalecimento dos controles internos e de



padrdes éticos de conduta nas organizagdes. Diante disso, o compliance pode ser compreendido
como um conjunto estruturado de agdes e mecanismos internos voltados a assegurar que a
atuacdo da organizacdo esteja alinhada com leis, normas e regulamentos, a0 mesmo tempo em
que busca promover uma cultura ética e de integridade. Conforme Lara ef al. (2025), os
programas de compliance envolvem nao apenas esfor¢os formais de controle e monitoramento,
mas também praticas orientadas a integragao desses mecanismos aos processos organizacionais,
de modo a favorecer comportamentos alinhados as expectativas institucionais. Nesse contexto,
a avaliacdo de desempenho apresenta-se como instrumento de apoio a gestdo dos programas de
compliance, ao possibilitar a identificacdo, organizacdo e mensuragdo de aspectos considerados
necessarios e suficientes para avaliar seu funcionamento e orientar agdes de aprimoramento
continuo.

A cultura organizacional desempenha um papel decisivo na formacgdo dessas
percepgoes, influenciando a aceitagdo, o engajamento e a confianca dos servidores em relagao
ao processo de avaliagdo (Andrade; Cordeiro, 2022). A cultura organizacional em ambientes
burocraticos influencia diretamente a maneira como os individuos percebem e reagem a novas
iniciativas dentro da instituicdo, como a introdugdo de sistemas de avaliagdo de desempenho.
Nesses contextos, a resisténcia as mudangas tende a ser maior, dificultando a aceitagcdo de
processos que desafiam a conjuntura atual, devido ao temor de retaliagdes e a conformidade
com praticas estabelecidas (Saraiva, 2002).

Souza (2018) aponta que a resisténcia dos servidores a implementagdo de novos
processos esta frequentemente associada as caracteristicas culturais da organizacao. Segundo
Rego (2013), em contextos em que a cultura organizacional ¢ marcada por inflexibilidade, os
servidores tendem a ser mais céticos e resistentes a mudancgas. Isso ocorre porque a cultura
influencia a forma como as informagdes sao transmitidas ¢ como as decisdes sdo aceitas ou
contestadas dentro da organizagdo. Assim, a introdu¢do de um processo de avaliacdo de
desempenho pode ser vista como uma ameaga ao status quo, gerando receio e desconfianga.

A burocratizacao, tipica das institui¢des publicas, agrava a percepcao negativa sobre a
avaliacdo de desempenho. Andrade e Cordeiro (2022) destacam que, em ambientes altamente
burocratizados, a introduc¢ao de novas praticas ¢ frequentemente vista com desconfianga pelos
servidores, que temem que tais mudancas resultem em processos ainda mais complexos e
controladores. A cultura de conformidade e o medo de retaliagdes também sdo fatores que
influenciam negativamente a aceitacao dos processos de avaliagdo. Portanto, para o sucesso de
qualquer iniciativa ¢ importante que a comunicagao interna seja transparente para incentivar a

participag@o dos servidores no processo (Saraiva, 2002).



A cultura organizacional, segundo Schein (2010) se manifesta em trés niveis: artefatos,
valores adotados e pressupostos basicos. Esses niveis influenciam diretamente a forma como
os servidores interpretam e reagem a novos processos, como a avaliagdo de desempenho. Em
organizacdes onde a cultura ¢ marcada por uma conformidade rigida e um medo latente de
retaliacdo, os valores adotados e os pressupostos basicos criam um ambiente de desconfianga,
dificultando a aceitagdo de novas praticas gerenciais. Dessa forma, a Teoria da Cultura
Organizacional ajuda a explicar como e porque a cultura vigente dentro de uma organizagao
pode ser tanto um facilitador quanto um obstaculo na implementagao de processos de avaliacao,
dependendo de como os elementos culturais se alinham (ou ndo) com os objetivos das mudancas
propostas (Schein 2010).

Pinto e Behr (2015) ressaltam que a falta de clareza nos critérios de avaliagdo, aliada a
cultura de pouca transparéncia, tende a gerar inseguranga ¢ insatisfacdo entre os servidores, que
passam a questionar a validade do processo avaliativo. A subjetividade e informalidade na
avaliacdo de desempenho pode ser percebida como injusta ou arbitraria, comprometendo sua
credibilidade e eficacia. Andrade e Cordeiro (2022), a falta de investimentos em tecnologia,
aliada a uma cultura organizacional que ndo valoriza a inovagdo, resulta em processos de
avaliacdo que sdo vistos como ineficazes e desatualizados.

Lewin (1951) argumenta que a mudanga cultural ¢ possivel, desde que haja um esforco
coordenado para alterar as normas e valores que regem o comportamento dos membros da
organizacao. Nesse sentido, a lideranga desempenha um papel fundamental ao promover uma
cultura de inovagdo e abertura a novas ideias, criando um ambiente mais receptivo a avaliagdo
de desempenho. A comunicagdo clara e a capacitacao dos servidores sdo estratégias que podem
contribuir para a mudanga da percepgao sobre os processos avaliativos, facilitando a aceitagao
(Silva, 2022).

Nesse contexto, a compreensao das especificidades da ocupacao de cargos de lideranca
na administragdo publica exige a consideragdo do arcabouco juridico-institucional que regula o
ingresso, a permanéncia e a forma de provimento desses cargos, especialmente no que se refere
as distingdes entre cargos efetivos e cargos em comissdo. De acordo com o inciso II do art. 37
da Constituicdo Federal de 1988, a regra geral para investidura em cargos publicos ¢ a
aprovacgao em concurso publico, assegurando os principios da impessoalidade e da isonomia no
acesso ao servico publico. No entanto, a propria norma constitucional ressalva a possibilidade
de nomeacgao para cargos em comissao, de livre nomeacao e exoneragao, os quais nao exigem

a efetividade do servidor. Desta forma, os cargos de lideranga e direcao no setor publico podem



ser ocupados por pessoas externas ao quadro efetivo, desde que tais cargos estejam
expressamente previstos em lei como de livre provimento.

A partir das discussoes apresentadas, evidencia-se que o processo de avaliacdo de
desempenho nas organizacgdes publicas ndo se limita a aspectos técnicos ou normativos, estando
diretamente relacionado a fatores culturais que permeiam o ambiente organizacional.
Elementos como valores compartilhados, percepgdes sobre justica e legitimidade do processo
avaliativo, praticas consolidadas de gestao e a forma como a lideranga conduz e comunica a
avaliacdo influenciam a maneira como esse instrumento ¢ compreendido, aceito e
operacionalizado. Assim, a cultura organizacional atua como mediadora do processo de
avaliacdo de desempenho, podendo favorecer sua institucionalizagdo. A compreensdo dessa
relagdo entre cultura organizacional e avaliagdo de desempenho torna-se, portanto, fundamental
para explicar os desafios observados na adocao e no funcionamento desses processos no
contexto das organizagdes publicas. Desse modo, este estudo busca responder a seguinte
questdo: como a cultura organizacional molda a percep¢do dos servidores publicos sobre a
adog¢ao de um processo de avaliacao de desempenho?

Embora a literatura apresente estudo, como os de Peci et al. (2008), Rego (2013) e
Rodrigues, Freitas e Messias (2020) que discutem sobre a avaliagdo de desempenho no setor
publico, observa-se que grande parte dos estudos concentram-se na andlise de modelos,
ferramentas e indicadores, com énfase nos aspectos técnicos e instrumentais do processo.
Levantamentos da produgdo cientifica evidenciam a predominancia de abordagens voltadas a
estruturacdo e aplicagdo de sistemas de avaliagdo, dedicando atencdo limitada aos fatores
culturais e comportamentais que influenciam a aceitagdo e o uso efetivo desses instrumentos
nas organizagdes (Nascimento et al., 2012). Ademais, embora autores como Nascimento et al.
(2008) reconhegam que o alinhamento entre avaliacdo de desempenho, valores organizacionais
e comprometimento dos atores envolvidos ¢ condigao relevante para a efetividade do processo,
tais elementos ainda sdo pouco explorados de forma empirica e integrada nos estudos sobre
avaliagdo de desempenho. Essa limitacdo torna-se particularmente relevante no contexto das
institui¢des publicas, cujas especificidades organizacionais e culturais podem influenciar de
maneira significativa a forma como processos avaliativos sdo compreendidos, aceitos e
operacionalizados.

Portanto, o objetivo geral desta pesquisa ¢ compreender de que maneira a cultura
organizacional influencia a percep¢ao dos servidores publicos sobre a ado¢ao de um processo
de avalia¢ao de desempenho.

Para atingir o objetivo geral, tém-se os seguintes objetivos especificos:



(1) Identificar os elementos culturais que mais impactam a percepcao dos servidores;

(2) Analisar como esses elementos culturais se manifestam na aceitacdo ou na

resisténcia ao processo de avaliagao;

(3) Explorar as estratégias que podem ser adotadas para alinhar a cultura organizacional

com a implementacao eficaz de sistemas de avaliacdo de desempenho.

A relevancia desta pesquisa estd associada a necessidade de aprofundar a compreensao
sobre a influéncia da cultura organizacional nas percepgdes dos servidores publicos em relagdo
aos processos de avaliagao de desempenho. Estudos recentes mantém foco predominantemente
instrumental, ao analisar a avaliagdo de desempenho como mecanismo de controle,
monitoramento e incentivo, sem aprofundar aspectos relacionados as percepgdes, a
legitimidade e a assimilagdo cultural desses processos no ambiente organizacional (Silva;
Santos; Lopes, 2023). Nesse sentido, observa-se uma lacuna na literatura quanto a analise da
avaliacdo de desempenho a partir da perspectiva da cultura organizacional, especialmente no
contexto do setor publico, cujas especificidades institucionais e culturais podem influenciar de
maneira significativa a implementacao e o funcionamento desses processos.

Diante disso, a principal contribuicdo tedrica deste estudo consiste em analisar a
avaliagdo de desempenho sob a 6tica da cultura organizacional, buscando compreender como
elementos culturais presentes nas organizagdes publicas influenciam as percepgdes e a
legitimidade atribuida pelos servidores ao processo avaliativo. Ao articular a discussdo sobre
avaliacdo de desempenho com a abordagem de cultura organizacional desenvolvida por Schein
(2010), a pesquisa contribui para ampliar o debate tedrico ao evidenciar como fatores culturais,
institucionais e organizacionais podem influenciar a forma como instrumentos gerenciais sao
interpretados e assimilados no ambiente organizacional. Além disso, considerando os desafios
enfrentados pela contabilidade gerencial no contexto nacional para consolidar o uso efetivo das
informagdes gerenciais nos processos decisorios, a investigagdo da relagdo entre cultura
organizacional e avaliagdo de desempenho também dialoga com a necessidade de ampliar a
compreensdo sobre os fatores que condicionam a utilizagdo desses instrumentos nas
organizacoes (Frezatti et al., 2015).

Do ponto de vista pratico, o estudo busca oferecer subsidios para gestores publicos e
organizagdes que se encontram em processo de implementac¢ao ou aperfeicoamento de sistemas
de avaliacdo de desempenho. Ao identificar fatores organizacionais e culturais que influenciam
a percepgao dos servidores em relagdo ao processo avaliativo, a pesquisa pode contribuir para

a constru¢cdo de praticas de gestdo mais alinhadas as caracteristicas institucionais do setor



publico, especialmente no que se refere ao papel das liderangas, & comunicagdo organizacional
e a construcdo de maior legitimidade e transparéncia no processo de avaliagao.

A pesquisa foi realizada em uma autarquia de um municipio localizado na regiao do
Triangulo Mineiro, contexto que apresenta particularidades relevantes para o estudo, dada a
estrutura administrativa e a cultura organizacional caracteristicas do setor publico municipal.
Esse ambiente institucional possibilita observar como elementos culturais, como hierarquia
organizacional, conformidade com normas e praticas burocraticas, influenciam a forma como
os servidores percebem e interpretam o processo de avaliagdo de desempenho. A instituigao
objeto deste estudo encontra-se em processo de implementagdo desse sistema avaliativo,
inicialmente no formato 180°, contemplando a avaliacdo mutua entre o servidor subordinado e
sua chefia imediata. Dessa forma, o estudo também busca contribuir com evidéncias empiricas
que possam apoiar instituigdes publicas na compreensao das percepgdes dos servidores acerca

desse processo e nos desafios associados a sua implementacao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional ¢ fundamental para compreender o comportamento dos
individuos nas organizag¢des, moldando suas atitudes e percepgdes acerca dos processos €
politicas institucionais. Schein (2010) descreve a cultura organizacional como composta por
trés niveis: artefatos, valores adotados e pressupostos basicos, os quais interagem para formar
uma estrutura que orienta as praticas e atitudes dentro de uma institui¢ao, conforme Quadrol.
A partir dessa estrutura, a cultura organizacional se manifesta nos comportamentos dos

membros e nas dindmicas de funcionamento da organizagao.

Quadro 1 - Niveis da Cultura Organizacional e seus Impactos na Avaliacdo de Desempenho

Nivel da Cultura Descricio Impactos na Avaliacio de Exemplos
Organizacional Desempenho

Artefatos Elementos visiveis como Refor¢am a rigidez Uso de formularios
processos formais, organizacional e dificultam | padronizados,
documentos e linguagem a implementagdo de linguagem técnica e
institucional. sistemas avaliativos tramites burocraticos.

inovadores.

Valores Adotados Principios declarados que Favorecem a Valorizagao da
orientam comportamentos, previsibilidade, mas podem | estabilidade e do tempo
como cumprimento de gerar resisténcia a mudancas | de servico em
normas ¢ hierarquia. nos critérios de detrimento do mérito.

desempenho.

Pressupostos Crengas inconscientes como Servidores veem a avaliagdo | Crenca de que avaliagdo

Basicos valorizacdo da estabilidade e | como ameaca a seguranga, serve para punir;
aversao ao risco. dificultando sua aceitagdo.




estabilidade vista como
direito absoluto.

Fonte: Elabora pela autora (2025), com base em Schein (2010).

O primeiro nivel, denominado artefatos, ¢ composto pelos elementos visiveis da cultura
organizacional, como a infraestrutura, os processos formais e a linguagem utilizada no ambiente
de trabalho (Schein, 2010). No setor publico, esses artefatos frequentemente refletem a estrutura
burocratica, com praticas ¢ normas rigidamente formalizadas que reforcam a imagem de
estabilidade e controle. Segundo Rossini e Bendassoli (2019), os artefatos em instituicdes
publicas exercem um papel central na comunicagdo das regras e expectativas institucionais,
demonstrando aos servidores as praticas e comportamentos aceitaveis e esperados. Esse aspecto
contribui para o alinhamento dos membros da organizacao em torno de valores comuns, que
orientam suas acoes e interagoes.

No segundo nivel, encontram-se os valores adotados que representam os principios e
crengas fundamentais declarados pela organizacdo. Esses valores guiam as decisdes e as agdes
dos membros, influenciando diretamente os processos de gestdo e avaliagdo de desempenho
(Rodrigues; Freitas; Messias, 2020). Em contextos burocraticos, os valores adotados
frequentemente refletem uma adesdo rigorosa a normas e regulamentos, o que gera estabilidade
e previsibilidade (Machado, et al, 2022). No entanto, essa rigidez pode dificultar a
implementa¢do de novos processos, como a introducdo de sistemas de avaliacdo de
desempenho, pois os servidores tendem a preferir praticas ja consolidadas e que respeitam as
convengdes culturais da organizacao.

O nivel mais profundo da cultura organizacional ¢ constituido pelos pressupostos
basicos, que envolvem crengas inconscientes e aceitas como verdades inquestiondveis pelos
membros da organizacdo (Schein, 2010). Esses pressupostos moldam a forma como os
servidores compreendem a organizagdo € as mudancas propostas em seu interior. Em
institui¢cdes publicas, os pressupostos basicos muitas vezes incluem valores como seguranga no
emprego, estabilidade e resisténcia a praticas inovadoras, o que influencia diretamente as
percepcdes dos servidores em relacdo a eficacia dos processos de avaliagdo e desempenho
(Machado, et al., 2022). Essa resisténcia pode se manifestar no receio de que mudancas possam
ameagcar a estabilidade do ambiente, limitando a aceitagdo de novas praticas.

O ambiente burocratico das organizagdes publicas contribui para a formagdo de uma
cultura organizacional caracterizada por hierarquia e obediéncia as normas. Weber (1991), ao
discutir a burocracia como um modelo organizacional, enfatiza que o setor publico é, por

natureza, avesso a mudangas rapidas, pois seu funcionamento estd baseado em processos



formais que visam garantir a uniformidade e a previsibilidade das agdes. Nesse sentido, as
caracteristicas burocraticas favorecem uma cultura de conformidade, dificultando a aceitagao
de inovagdes. Conforme afirmado por Rezende (2011) a cultura burocratica refor¢ga um
comportamento de resisténcia a praticas que desafiem o status quo, especialmente em questdes
como avaliacao de desempenho, visto que mudangas podem gerar inseguranga e receio entre os
servidores.

A cultura organizacional, ao estabelecer valores e normas, influencia a aceitacao ¢ a
eficacia dos processos de avaliacdo de desempenho no setor publico. Servidores de institui¢cdes
publicas frequentemente demonstram ceticismo em relacdo a esses processos, sobretudo em
organizacdes onde a cultura valoriza a estabilidade e a obediéncia hierarquica (Machado, et al.,
2022). A perspectiva de avaliacao pode ser interpretada como uma ameaga a seguranga, o que
motiva resisténcia e questionamentos sobre a imparcialidade e os objetivos desses processos.

A cultura organizacional burocratica limita a inovagao e dificulta a aceitagdo de novas
tecnologias e processos de avaliagdo. Destaca que, em muitos casos, as organizagdes publicas
tém dificuldades em adotar sistemas modernos devido a resisténcia cultural. A implementagao
de novas tecnologias para avaliar o desempenho dos servidores ¢ vista com desconfianga, pois
as ferramentas digitais podem representar um controle adicional sobre as atividades
desempenhadas, o que gera receio e inseguranca entre os servidores. Dessa forma, o impacto
cultural sobre os processos administrativos ¢ evidente, dificultando a adaptacdo a praticas
modernas de gestao e avalia¢do. Portanto a teoria da cultura organizacional, conforme discutida
por Schein (2010), oferece um arcabouco tedrico para compreender como valores, artefatos e
pressupostos influenciam o comportamento dos individuos e a aceitagdo de praticas
institucionais.

Em organizagdes publicas, onde a cultura ¢ predominantemente burocratica, esses
elementos criam barreiras para inovagao e implementacdo de novos processos, especialmente
na gestdo de desempenho. A anélise dos niveis de cultura organizacional permite identificar os
fatores que podem promover ou dificultar a mudanca, sugerindo que estratégias de
comunicagdo e participacdo dos servidores podem ser essenciais para alinhar a cultura

institucional aos objetivos organizacionais.

2.2 ASPECTOS CULTURAIS E A AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR
PUBLICO
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A avaliagdo de desempenho pode ser compreendida como um processo organizacional
estruturado, voltado a identificagdo, organizagdo, mensuragdo e integracdo de informagdes
relevantes, com o objetivo de subsidiar acdes de aperfeicoamento e apoiar a tomada de decisao.
Essa concepcao estd alinhada a defini¢ao apresentada por Nascimento et al. (2008), segundo a
qual a avaliacdo de desempenho consiste em um processo sistemdtico que permite gerar
conhecimento sobre a organizacdo e orientar melhorias a partir de multiplos critérios,
ultrapassando a simples mensuracao de resultados, gerando informagdes que orientam as
praticas organizacionais.

Nascimento et al. (2012) destacam que a avaliagdo de desempenho se caracteriza como
um processo sistematico de coleta e andlise de dados, conduzido por critérios previamente
definidos, cujo propoésito ¢ apoiar o planejamento, o desenvolvimento organizacional e a
tomada de decisdes gerenciais. Dessa forma, a escolha de modelos e indicadores de
desempenho reflete decisdes organizacionais que estdo associadas aos valores, prioridades e
formas de atuagdo predominantes no ambiente organizacional.

Sob esse enfoque, a cultura organizacional exerce influéncia direta sobre a concepgao,
implementagao e percepgao dos processos de avaliagao de desempenho. Conforme Nascimento
et al. (2008), a definicdo de critérios ¢ modelos de avaliagdo deve considerar os valores
organizacionais € o grau de comprometimento das pessoas envolvidas, uma vez que a
efetividade do processo avaliativo depende do alinhamento entre objetivos institucionais e
praticas organizacionais. Assim, os sistemas de avaliacao tendem a refletir padrdes culturais ja
existentes, podendo reforcar comportamentos, normas e expectativas compartilhadas no interior
das organizagoes.

Além de serem influenciados pela cultura organizacional, os processos de avaliacdo de
desempenho também exercem papel ativo na orientacdo de comportamentos individuais e
coletivos. Silva, Santos e Lopes (2023) apontam que os indicadores de desempenho sdo
utilizados como instrumentos de controle e monitoramento, contribuindo para o alinhamento
entre objetivos organizacionais e condutas dos agentes. Nesse sentido, a avaliagdo de
desempenho atua como mecanismo de refor¢co de praticas e padrdes organizacionais,
influenciando a forma como os individuos direcionam suas agdes no contexto organizacional.

No setor publico, a avaliagdo de desempenho possui uma regulamentacao especifica
para o periodo de estadgio probatdrio, mas, apos esse periodo, ndo ha uma legislacdo federal
uniforme que estabeleca diretrizes obrigatérias para a avaliagcdo continua dos servidores. A
Constituicao Federal de 1988, no entanto, faz referéncia ao estdgio probatorio, que tem duragao

de trés anos, periodo no qual o servidor publico ¢ avaliado quanto a sua aptidao para o cargo,
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como previsto no artigo 41, §1° “O servidor em estagio probatdrio sera avaliado quanto a sua
aptidao e capacidade para o exercicio do cargo, conforme critérios estabelecidos em lei."

O estagio probatorio ¢ regulamentado pela Constituicdo, mas a avaliagdo de
desempenho apo6s esse periodo ndo tem uma norma federal que oriente, o que da autonomia aos
orgdos municipais, estaduais e federais para estabelecerem seus proprios sistemas de avaliagao,
podendo gerar divergéncias entre os 6rgdos municipais e os federais ou estaduais. Essa
autonomia ¢ refor¢ada pela Lein® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, que regulamenta o regime
juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacgdes publicas
federais. Em seu artigo 41, a Lei estabelece as regras para a avaliagdo do servidor no estagio
probatorio, mas ndo dispde de critérios para avaliagdes posteriores, deixando esse aspecto a
cargo de cada 6rgao.

Entretanto, em algumas esferas, especialmente no ambito federal, alguns 6rgaos tém
investido em sistemas mais consolidados e robustos de avaliagdo de desempenho, como ¢ o
caso da Receita Federal e do Ministério da Fazenda, que possuem sistemas proprios € mais
estruturados. A implementagdo de tais sistemas visa ndo sO aprimorar a gestao publica, mas
também proporcionar uma forma de monitoramento e melhoria continua do servigo prestado.

Por outro lado, o cendrio nos municipios ainda ¢ desafiador, devido a falta de uma
regulamentac¢do centralizada e a resisténcia dos servidores, que vem de uma visao conservadora
em relacdo a mudancas. Segundo Hofstede (1991), a cultura organizacional pode influenciar
diretamente os comportamentos dos individuos dentro da instituicdo, o que inclui a adesao a
novos processos como a avaliacdo de desempenho. Quando a cultura de uma organizagdo nao
valoriza ou ndo esta alinhada com a inovagdo, a implementa¢cdo de novos processos como a
avaliacdo de desempenho pode ser vista com ceticismo e resisténcia.

A legislagao municipal, por sua vez, carece de uma norma geral que oriente 0s processos
de avaliagao de desempenho de forma padronizada, cada municipio deve criar seus proprios
sistemas de avaliacdo o que pode gerar desigualdade entre os entes federativos, uma vez que as
condigdes politicas, administrativas e orgamentarias variam significativamente entre os estados
e municipios. Mucci, Frezatti e Dieng (2016) apontam que a defini¢ao de funcdes e o papel do
or¢amento influenciam diretamente a percep¢ao de valor dos sistemas avaliativos, indicando
que a avalia¢do s ¢ reconhecida como 1util quando alinhada ao planejamento e ao controle
organizacional.

E importante observar que, enquanto alguns 6rgdos estdo na vanguarda ao implementar
programas de gestao de desempenho que incluem a avaliagdo continua de servidores (como a

implementagdo de sistemas informatizados para o acompanhamento de desempenho), muitos
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outros, especialmente nos municipios, ainda carecem de uma estrutura administrativa robusta
para realizar tais avaliagdes, o que reflete uma disparidade no desenvolvimento das praticas de
gestdao de pessoas entre os diferentes niveis de governo. Portanto, a autonomia concedida aos
orgaos para definir suas proprias regras de avaliacdo apds o estagio probatorio pode ser vista
tanto como uma oportunidade para personalizar a gestdo de desempenho conforme as
necessidades locais, quanto como uma lacuna que pode gerar disparidades significativas na
qualidade da gestdo publica. A falta de uma regulamentacao uniforme, aliada resisténcia a
mudanga e influéncia da cultura organizacional, pode ser um desafio para a implementacao de
praticas de avaliagdo de desempenho mais consistentes no setor publico, especialmente em
municipios.

Diante disso, vemos que a legislacdo federal oferece uma base para a avaliagao de
desempenho no estagio probatdério, mas a auséncia de normas especificas para o periodo
posterior torna a implementacao de processos de avaliagdo dependente da autonomia dos 6rgaos
publicos, o que, como demonstrado, pode resultar em disparidades significativas nas praticas
de avaliacdo entre os diferentes niveis de governo e nas diferentes culturas organizacionais.
Recentemente, em novembro de 2021, foi aprovada pelo Conselho Federal de Contabilidade a
NBC TSP 34 — Custos no Setor Publico, que entrou em vigéncia a partir de 1° de janeiro de
2024, nela ¢ evidenciada a preocupagdo normativa explicita em produzir e utilizar informagdes
de custos como instrumento de governanga e apoio a gestdo. A norma orienta que os sistemas
de custos devem gerar informacdes que subsidiem processos gerenciais, incluindo o
planejamento, a tomada de decisdo, o monitoramento ¢ a avaliagdo de desempenho das
entidades publicas, o que ressalta a importincia de que essas organizagdes possuam
mecanismos de avaliacdo periodica bem definidos.

Entretanto, apesar das diretrizes normativas existentes, observa-se, no contexto pratico
de diversas instituicdes publicas, dificuldades na implementacdo de sistemas capazes de
fornecer informagdes uteis, confidveis e continuas para a gestdo, o que evidencia lacunas entre
as exigéncias formais e a efetiva utilizagdo desses instrumentos nos 6rgaos e entidades publicas.
Nesse cenario, a avaliacdo de desempenho, embora se constitua como uma pratica consolidada
na administragdo publica e desempenhe papel fundamental na gestdo de pessoas € no
aprimoramento dos servicos prestados a populagdo, enfrenta desafios em sua
operacionalizacdo. No setor publico, esse processo envolve métodos especificos que buscam
ndo apenas mensurar a produtividade dos servidores, mas também avaliar a contribui¢ao

individual para o alcance dos objetivos institucionais (Andrade; Cordeiro, 2022), considerando
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a complexidade das demandas sociais, que exigem elevado grau de compromisso e eficiéncia
para a geragao de resultados voltados ao interesse coletivo.

Os métodos de avaliagdo de desempenho no setor publico podem variar conforme as
normas e diretrizes de cada instituigdo, mas geralmente incluem indicadores como
produtividade, qualidade dos servigos prestados, capacidade de trabalho em equipe e iniciativa.
Esses critérios buscam garantir que os servidores estejam alinhados com os valores e objetivos
da instituicdo, promovendo uma cultura de responsabilidade e transparéncia. No entanto, a
defini¢do de indicadores adequados ¢ um dos principais desafios da avaliagdo de desempenho
no setor publico, pois a diversidade das fungdes e as particularidades de cada cargo dificultam
a padronizagdo das métricas.

Os processos avaliativos no setor publico devem ser planejados de forma a garantir a
imparcialidade e a equidade entre os servidores. Ao contrario do setor privado, onde o
desempenho ¢ muitas vezes associado a metas de lucro, no setor publico o foco estd em atender
as necessidades da sociedade, o que demanda critérios de avaliacdo especificos e adaptados a
realidade da administracao publica. Essa adaptagdo € essencial para evitar que os servidores se

sintam injusticados ou sobrecarregados, visto que, conforme Andrade e Cordeiro (2022),

o

[ooR

percepcao de justica no processo avaliativo estd diretamente relacionada ao engajamento e
motivagao dos servidores.

A eficacia da avaliagdo de desempenho no setor publico estd intimamente relacionada a
forma como os servidores percebem esse processo. Em organizagdes publicas, a avaliagao de
desempenho pode ser vista como uma ferramenta de controle, o que gera resisténcia entre os
servidores, especialmente em culturas organizacionais que valorizam a estabilidade e a
previsibilidade. Segundo Andrade e Cordeiro (2022), muitos servidores interpretam a avaliagdo
COMo uma ameaga ao seu emprego ou uma pratica que busca apenas identificar falhas, o que
dificulta o engajamento e a adesdo ao processo. Por isso, destaca-se a importancia de uma
comunicagdo clara e de um sistema de feedback continuo, que mostre aos servidores os
beneficios da avaliagdo para o desenvolvimento profissional e para o aprimoramento dos
servicos publicos.

Nesse contexto, a compreensao da cultura organizacional a partir da perspectiva de
niveis permite analisar de que forma diferentes elementos culturais influenciam praticas e
comportamentos institucionais. Conforme propde Shein (2010), a cultura organizacional pode
manifestar-se em trés niveis distintos: os artefatos e praticas visiveis, os valores organizacionais
compartilhados e os pressupostos basicos subjacentes. Esses niveis representam diferentes

graus de profundidade cultural, variando desde aspectos mais observaveis nas rotinas e
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estruturas organizacionais até crengas mais profundas que orientam percepgdes, decisdes e
comportamentos no ambiente institucional. A partir dessa perspectiva, os determinantes
analisados neste estudo podem ser compreendidos em relacdo aos niveis predominantes de
manifestagdo cultural. Assim, alguns fatores se evidenciam por meio de praticas e rotinas
institucionalizadas, outros refletem valores e prioridades organizacionais expressos nas formas
de gestdo e lideranga, enquanto determinados elementos estdo associados a pressupostos mais
profundos relacionados a estabilidade, a seguranga e ao sentido do trabalho no setor publico.
Essa perspectiva permite compreender de que maneira diferentes dimensdes da cultura

organizacional se relacionam com os fatores institucionais analisados neste estudo.

2.2.1 Resisténcia a mudanca e burocracia e Avaliacio de Desempenho

A resisténcia a mudanca no setor publico representa um dos principais desafios
enfrentados por gestores publicos comprometidos com a modernizagdo da administragao
estatal. Trata-se de um fendmeno multifacetado, que decorre ndo apenas da cultura
organizacional predominante, mas também da estrutura burocratica, da defasagem tecnoldgica
e da complexidade normativa que caracteriza o setor. Schein (2010) sustenta que a cultura
organizacional ¢ composta por pressupostos compartilhados, profundamente arraigados, que
orientam as praticas e percepcdes dos individuos. No setor publico, esses pressupostos
favorecem a previsibilidade, a estabilidade e o cumprimento estrito de normas, dificultando a
abertura para inovacdes e mudangas significativas.

Segundo Weber (1991), a burocracia € concebida como uma estrutura racional-legal que
assegura a continuidade e a impessoalidade da gestdo publica. Embora esse modelo tenha
contribuido para a profissionalizagdo e padroniza¢ao da administragdo, sua rigidez também
gerou entraves a adogdo de praticas mais modernas e dindmicas. Cavalcante e Lotta (2015)
observam que a burocracia de médio escaldo, responsavel pela execucdo cotidiana das politicas
publicas, esta imersa em rotinas institucionalizadas que promovem a estabilidade, mas inibem
a inovagao. Nesse cenario, a introdugdo de processos como a avaliagao de desempenho tende a
ser percebida como uma ruptura com a tradicdo administrativa, o que provoca reacdes
defensivas por parte dos servidores.

Andrade e Cordeiro (2022) apontam que muitos servidores publicos encaram a
avaliacdo de desempenho como uma forma de controle punitivo, especialmente quando nao ha
clareza sobre os critérios utilizados ou sobre os efeitos da avaliacdo em sua carreira. A auséncia

de uma cultura de avaliacdo consolidada alimenta a desconfianca e reforca a percepcao de
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ameaca. Essa aversdo ndo se limita a0 medo da exposi¢do individual, mas estd associada a
percepcdo de injustica e & possibilidade de uso politico dos resultados avaliativos. Em um
ambiente marcado pela estabilidade funcional, os servidores tendem a se apegar as rotinas
conhecidas e a rejeitar mudangas que impliquem em riscos ou perdas percebidas.

Kurt Lewin (1951) propds a teoria do campo de forgas para explicar os processos de
mudanca organizacional. Segundo ele, toda mudanga ¢ resultado do equilibrio entre forgas
impulsionadoras e forgas restritivas. No setor publico, as forcas restritivas sdo intensificadas
pela estabilidade no emprego, pela centralizagdo decisoria, pela auséncia de incentivos ao
mérito e pela cultura organizacional tradicionalista. Burnes (2017), ao atualizar os conceitos de
Lewin, argumenta que a resisténcia & mudanga ¢ um comportamento previsivel diante da
ameaca a seguranga ¢ a previsibilidade. A manutengao das rotinas representa uma forma de
autoprotecao dos individuos em face da incerteza.

Bridges (2003) complementa essa analise ao diferenciar "mudanga" de "transi¢do". A
mudanca diz respeito a alteragdes externas, como novas politicas ou sistemas, enquanto a
transi¢do envolve o processo interno de adaptacdo emocional e cognitiva dos individuos. No
setor publico, as mudancas administrativas muitas vezes nao sdo acompanhadas por processos
adequados de transi¢do. Os servidores sdo submetidos a novas regras ou exigéncias sem a
devida preparagdo, o que gera inseguranca e alimenta a resisténcia. A cultura institucional,
frequentemente conservadora e hierarquica, ndo favorece a constru¢do de novos significados
para as praticas cotidianas.

Para que a mudanga ocorra de forma efetiva, € necessario um ambiente que promova a
seguranga psicologica, conceito desenvolvido por Edmondson (1999). Quando os servidores se
sentem seguros para expressar opinides, errar e propor melhorias sem medo de retaliagdes, estao
mais propensos a se engajar em processos de inovagao. No entanto, o ambiente piblico muitas
vezes esta pautado por uma cultura punitiva, em que o erro ¢ associado a incompeténcia e a
exposi¢ao gera desconforto. Isso limita o aprendizado organizacional e compromete o sucesso
das mudancas propostas. Oyadomari ez. a/ (2011) explica que a adog@o consistente de sistemas
de controle gerencial, mesmo em contextos complexos, estd associada a melhoria de
desempenho organizacional, ao estruturar praticas de monitoramento e responsabilizagao.

A centralizacdo das decisdes, uma caracteristica recorrente da administracdo publica,
contribui para o distanciamento entre os servidores e os gestores das politicas. Rego (2013)
observa que a auséncia de participacao dos servidores no processo decisorio aumenta a sensagao
de imposi¢ao e reduz o sentimento de pertencimento. Guimaraes, Bitencourt e Soares (2024)

destacam que a participagdo ativa dos servidores ¢ fundamental para a construgdo de
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legitimidade nas a¢des organizacionais. Quando os profissionais sdo envolvidos na formulagao
e implementacao das mudancas, hd maior comprometimento e reducao das resisténcias.

A lideranga desempenha um papel estratégico na gestdo da mudanga. Schein (2010)
afirma que lideres eficazes sdo aqueles capazes de modelar a cultura organizacional e criar
condicdes para a emergéncia de novos valores. Lopes e Vieira (2020), entretanto, alertam que
no setor publico a ocupacdo de cargos de lideranga muitas vezes ocorre por critérios politicos,
e nao técnicos, o que compromete a capacidade de condugdo de processos de mudanga. A
rotatividade das liderangas e a auséncia de capacitagdo especifica fragilizam a condugao das
reformas e contribuem para a sua rejeigao.

Kotter (1996) propde um modelo de oito etapas para a gestdo da mudanga
organizacional: criar senso de urgéncia, formar coalizdes orientadoras, desenvolver uma visao
clara, comunicar a visdao, remover obstaculos, gerar vitorias de curto prazo, consolidar os
ganhos e ancorar as mudancas na cultura. No entanto, Peci et al. (2008) indicam que no setor
publico essas etapas enfrentam obstaculos significativos. A baixa percep¢ao de urgéncia, a
resisténcia cultural, a lentiddo burocratica e a descontinuidade das gestdes dificultam a
execucao do modelo.

A rigidez normativa constitui outra dificuldade a se considerar. Barros e Marques (2020)
explicam que o marco legal brasileiro, ao exigir procedimentos formais e detalhados para
qualquer inovagdo, acaba por desestimular a iniciativa. A regulamentacdo da avaliacdo de
desempenho, por exemplo, ainda ¢ incipiente em muitos oOrgaos publicos. Em algumas
institui¢des, a avaliagdo existe formalmente, mas nao gera efeitos reais sobre a progressao
funcional ou a remunerag¢do, tornando-se uma formalidade sem impacto concreto.

Vilhena e Martins (2022) apontam que a progressao na carreira publica estd muitas vezes
atrelada ao tempo de servigo, € ndo ao desempenho individual. Isso desmotiva os servidores
que se destacam e contribui para a percepcdo de que os sistemas de avaliagdo nao trazem
beneficios tangiveis. Pinto e Behr (2015) destacam que, quando ndo hé conexao entre avaliagao
e reconhecimento, os processos perdem legitimidade e sdo vistos apenas como mais uma
obrigacao burocratica.

A tecnologia da informagdo pode ser uma aliada na transformagdo da administragao
publica, mas sua adocdo enfrenta diversos obstaculos. Silva, Procépio e Mello (2019)
identificam que muitos 6rgdos ainda utilizam sistemas defasados, que dificultam a coleta, o
processamento ¢ a analise de dados. A auséncia de ferramentas adequadas compromete a

precisao dos resultados e reduz a confianca dos servidores nas avaliagdes. Dalacorte (2014)
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reforca que a precariedade tecnoldgica gera avaliagdes inconsistentes, que sdo interpretadas
como injustas ou arbitrarias.

Somadas as limitagdes técnicas, os processos de contratacdo de tecnologia esbarram na
burocracia estatal. Silva et al. (2019) explicam que os processos licitatorios sdo demorados e
frequentemente resultam na aquisi¢do de sistemas incompativeis com as necessidades
especificas do 6rgdo publico. A falta de profissionais especializados na formulagdo dos editais
e na analise técnica das propostas, agrava o problema, gerando investimentos ineficientes e
desperdicio de recursos publicos.

A resisténcia a adocdo de novas tecnologias também estd relacionada a cultura
organizacional. De acordo com Hofstede (1991), culturas que valorizam a estabilidade, a
obediéncia a autoridade e o respeito as regras sdo menos propensas a aceitar inovagdes que
impliquem em mudancas de comportamento ou aprendizado. No setor publico brasileiro, a
baixa rotatividade dos quadros e a estabilidade funcional favorecem a manutengdo de praticas
tradicionais, dificultando a incorporagdo de novas tecnologias.

A baixa confiabilidade dos dados utilizados nos processos de avaliagao ¢ outro elemento
que alimenta a resisténcia. Barros e Marques (2020) observam que a falta de padronizacao dos
critérios e a qualidade insatisfatoria das informagdes tornam os resultados pouco confidveis.
Essa percepcdo reforca a ideia de que as avaliagdes sdo injustas ou enviesadas, o que
compromete sua aceitacdo e utilizagdo como ferramenta de gestao.

Diante desse cenario, torna-se necessario promover uma mudanca na cultura
organizacional do setor publico, voltada para a valorizacdo do mérito, da transparéncia e do
aprendizado continuo. Saraiva (2002) argumenta que a flexibilizacdo das estruturas e o
incentivo a autonomia dos servidores sdo fundamentais para romper com a rigidez burocrética.
A promogao da confianga, colaboragdo e inovacao depende de investimentos em formagao,
comunicagao e participagao.

A experiéncia do "choque de gestdo" em Minas Gerais, relatada por Peci et al. (2008),
demonstra que a comunicacdo ¢ um fator-chave para o sucesso das mudangas. A auséncia de
clareza sobre os objetivos da avaliagdo de desempenho contribui para a resisténcia. Souza
(2018) reforga que a construgado coletiva das politicas publicas € essencial para sua legitimidade.
Processos impositivos, verticalizados e descolados da realidade do trabalho tendem ao fracasso.

Como evidenciam Guimardes, Bitencourt e Soares (2024), as experiéncias bem-
sucedidas de transformagao no setor publico sdo aquelas que articulam estrutura, cultura e
lideranga. A mudanga ndo pode ser pensada como um evento isolado, mas como um processo

continuo de aprendizagem e adaptacdo. A criacdo de espacos de didlogo, a valorizacdo do
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conhecimento técnico dos servidores e o reconhecimento do mérito sdo pilares para a
constru¢do de uma nova cultura organizacional.

Rodrigues, Freitas e Messias (2020) observam que, na auséncia de incentivos
adequados, os servidores tendem a reproduzir comportamentos conservadores, mesmo diante
de reformas formais. A simples introdug¢do de novos instrumentos ndo ¢ suficiente para gerar
mudan¢a se ndo houver transformacdo nos valores e praticas cotidianas. A resisténcia a
mudanga, nesse sentido, ndo € apenas uma barreira, mas também um sintoma das limitagdes
estruturais e culturais da administragdo publica.

A modernizagdo do Estado requer, portanto, uma abordagem sistémica e integrada, que
véa além da adogiio de novas ferramentas. E necessario repensar os fundamentos da cultura
organizacional, investir na formag¢ao de liderancas comprometidas e qualificadas, aprimorar os
processos normativos e tecnologicos e, sobretudo, reconhecer os servidores como protagonistas
da transformacdo. O enfrentamento da resisténcia exige sensibilidade, didlogo e estratégia,
elementos essenciais para a constru¢do de uma administragdo publica mais eficiente e justa.

A discussao tedrica apresentada evidencia que a cultura organizacional no setor publico
¢ marcada por valores, praticas e rotinas institucionalizadas que influenciam a forma como
novos instrumentos de gestdo sdo percebidos e incorporados. Elementos como a burocracia, a
padronizagdo excessiva de procedimentos e a resisténcia a mudanga tendem a afetar a aceitagdo
de processos avaliativos, especialmente quando estes sdo percebidos como mecanismos
formais, distantes da realidade do trabalho cotidiano. Nesse contexto, a avaliacdo de
desempenho deixa de ser compreendida apenas como um instrumento técnico € passa a ser
influenciada por fatores culturais que podem limitar seu uso efetivo e sua legitimidade
organizacional. Com base nas discussdes desenvolvidas, formula-se a seguinte proposi¢ao
teorica:

Proposicao Tedrica 1 — Em ambientes de cultura organizacional burocratica, hd maior

resisténcia a avaliagcdo de desempenho.

2.2.2 Estabilidade Funcional e Avaliacdo de Desempenho

A estabilidade no servigo publico, prevista no artigo 41 da Constituigdo Federal de 1988,
¢ um dos pilares do regime juridico dos servidores estatutarios. Ela garante ao servidor nomeado
em cargo de provimento efetivo, apos trés anos de efetivo exercicio e mediante avaliagdo
especial de desempenho, o direito & permanéncia no cargo, salvo em casos de infracdo

disciplinar, insuficiéncia de desempenho ou necessidade de extingdo de cargo, nos termos da
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legislacdo vigente. A Lei n® 8.112/1990, que regulamenta o regime juridico dos servidores
publicos civis da Unido, autarquias e fundacgdes publicas federais, reforga esse dispositivo ao
estabelecer critérios e procedimentos para aquisicdo, manutengao e perda da estabilidade. Ja a
Emenda Constitucional n® 19/1998 introduziu a obrigatoriedade da avaliacao de desempenho
como condi¢do para a efetivacdo dessa estabilidade, embora a operacionalizagdo desse processo
ainda enfrente dificuldades praticas em muitos 6rgaos publicos (Barros; Marques, 2020).

A estabilidade tem sido entendida como um mecanismo que visa proteger o servidor
contra pressoes politicas e decisdes arbitrarias, assegurando a continuidade administrativa e o
profissionalismo da burocracia estatal. Nesse sentido, a estabilidade contribui para a formagao
de um corpo técnico permanente, capaz de assegurar a manutencdo de politicas publicas,
independentemente das alternancias no poder. Conforme destaca Cavalcante e Lotta (2015),
essa permanéncia dos servidores estaveis em posigdes técnicas reforca o papel da burocracia de
médio escaldo na implementacdo das politicas publicas, proporcionando uma memoria
organizacional que favorece a institucionaliza¢do de praticas administrativas.

Entretanto, a estabilidade também apresenta impactos significativos sobre a cultura
organizacional dos 6rgdos publicos. Segundo Schein (2010), a cultura organizacional consiste
em um conjunto de pressupostos bdsicos compartilhados pelos membros da organizagao,
aprendidos em processos de socializagdo e que orientam comportamentos, percepgdes e valores.
Em instituigdes publicas, essa cultura ¢ influenciada por fatores como burocracia, rigidez
normativa e estabilidade funcional. A permanéncia prolongada dos servidores no mesmo
ambiente organizacional pode reforcar a manutencao do status quo, dificultando a introdugdo
de inovagdes ¢ mudangas (Rezende; Freitas; Silva, 2011).

Nesse contexto, a estabilidade pode gerar, paradoxalmente, tanto seguranga psicologica
quanto resisténcia a mudanca. Edmondson (1999) defende que a seguranca psicologica €
essencial para o aprendizado organizacional e para a disposi¢do dos membros de exporem suas
ideias, mesmo sob risco de erro. A estabilidade, ao garantir que o servidor ndo serd demitido
arbitrariamente, cria um ambiente mais propicio ao compartilhamento de conhecimento e a
proposi¢ao de melhorias. Por outro lado, ao reduzir a rotatividade, a estabilidade pode fortalecer
normas e valores enraizados que dificultam a ado¢ao de novas praticas, como evidenciam os
estudos de Burnes (2017) sobre resisténcia a mudanga organizacional.

Essa ambivaléncia da estabilidade se reflete nos desafios enfrentados para implementar
sistemas de avaliacdo de desempenho no setor publico. Como observam Andrade e Cordeiro
(2022), muitos servidores veem esses sistemas com desconfianca, temendo que possam ser

utilizados como instrumentos de perseguicdo ou favorecimento politico. Essa percepcao ¢
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reforgada por uma cultura organizacional que, historicamente, valorizou a antiguidade e o
tempo de servigo como principais critérios para progressao funcional. Estudos como o de Pinto
e Behr (2015) indicam que os processos de avaliacdo de desempenho nas universidades
publicas, por exemplo, muitas vezes esbarram em resisténcias culturais ligadas a ideia de
estabilidade como sindnimo de direito adquirido e imutabilidade funcional.

A baixa rotatividade decorrente da estabilidade também tem implicagcdes para a
dinamica das equipes de trabalho e para os processos de gestao. Em sua analise sobre a gestao
do desempenho em institui¢des publicas, Dalacorte (2014) aponta que a permanéncia
prolongada dos servidores nos mesmos cargos ou setores pode levar a cristalizagdo de praticas
ineficazes, dificultando a renovacdo dos métodos e a incorporacdo de abordagens mais
eficientes. Somado a isso, a falta de mobilidade funcional pode gerar desmotivacio entre os
servidores, especialmente quando nao ha mecanismos eficazes de reconhecimento e valorizagao
do desempenho.

Por outro lado, a estabilidade também favorece a consolidacio de competéncias
institucionais. A permanéncia dos servidores permite a formagdo de especialistas em areas
estratégicas, reduzindo custos com capacitagdo e contribuindo para o aumento da eficiéncia
administrativa (Fetzner; Oltramari; Olea, 2010). Nesse sentido, a estabilidade pode ser
entendida como um instrumento de governanca publica, na medida em que assegura a
continuidade das acdes estatais e reduz os riscos de descontinuidade administrativa, conforme
destacado pela OCDE (2010) em seu relatorio sobre a governanca no Brasil.

A estabilidade, portanto, atua como um elemento estruturante da cultura organizacional
no setor publico. Ela contribui para a manutencdo de uma cultura voltada a legalidade, a
impessoalidade e a continuidade, mas também pode reforgar tracos de burocratismo e
resisténcia a inovagdo. Hofstede (1991), ao analisar a cultura organizacional em diferentes
contextos institucionais, destaca que a estabilidade tende a reforcar o sentimento de incerteza,
nas quais os individuos preferem manter padrdes conhecidos a explorar novas possibilidades.
Isso se alinha a constatacdo de Rodrigues, Freitas e Messias (2020) de que a cultura
organizacional do setor publico brasileiro ¢ marcada por forte normatividade e apego a rotinas
estabelecidas.

A introducdo de sistemas de avaliagdo de desempenho e gestdo por competéncias tem
sido uma tentativa de equilibrar os efeitos da estabilidade, promovendo maior responsabilizagdo
e eficiéncia. Iniciativas como a do “choque de gestdo” em Minas Gerais, analisadas por Peci et
al. (2008), buscaram vincular a estabilidade a critérios de mérito, associando-a a avaliagdes

regulares de desempenho. No entanto, como apontam Guimaraes, Bitencourt e Soares (2024),
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esses sistemas ainda enfrentam obstaculos como a falta de clareza nos critérios avaliativos, a
auséncia de feedback efetivo e a insuficiéncia de capacitacao dos gestores avaliadores.

A cultura organizacional moldada pela estabilidade também se manifesta nas relagdes
entre cargos efetivos e comissionados. Segundo o IPEA (2019), o perfil dos ocupantes de cargos
comissionados na administragdo publica brasileira revela a coexisténcia de servidores efetivos
e ndo efetivos em posi¢des de lideranga, o que pode gerar tensdes internas e desafios a coesao
organizacional. Lopes e Vieira (2020) discutem como as nomeagdes politicas para cargos
comissionados, muitas vezes descoladas de critérios técnicos, podem impactar negativamente
o clima organizacional e minar a confianca dos servidores estaveis nas liderangas institucionais.

A resisténcia as mudangas propostas por esses modelos de gestdo pode ser
compreendida a partir das contribui¢des de autores como Lewin (1951) e Kotter (1996), que
enfatizam a importancia de criar condi¢des para o ‘“descongelamento” dos padrdes
organizacionais antes da introdu¢do de novas praticas. Para tanto, ¢ fundamental promover
processos participativos, capacitar liderancas intermediarias e investir em estratégias de
comunicag¢do organizacional que sensibilizem os servidores quanto a importancia de alinhar a
estabilidade ao mérito e a entrega de resultados.

E necessario compreender que a cultura organizacional é moldada nio apenas por
normas e estruturas formais, mas também pelas praticas cotidianas e pelas interagdes entre os
membros da organizagdo (Saraiva, 2002; Schein, 2010). Portanto, mudancas sustentdveis
exigem uma abordagem integrada que considere tanto os aspectos institucionais quanto os
simbolicos da cultura organizacional. Como argumenta Souza (2018), a coordenagdo de
politicas publicas deve levar em conta a diversidade de valores, interesses € motivagdes
presentes nas organizagdes publicas, articulando estratégias que promovam a adesdo dos
servidores aos objetivos institucionais.

A estabilidade, quando bem gerida, pode ser uma aliada na constru¢ao de culturas
organizacionais mais justas, colaborativas e orientadas para resultados. Isso requer, porém, um
esforco deliberado de transformacgao institucional, no qual a estabilidade seja compreendida nao
como obstaculo, mas como recurso para o fortalecimento da administragdo ptblica. E o que
defendem Machado et al. (2022), ao proporem a inovacgao no setor publico como um processo
que respeita a cultura vigente, mas busca transforma-la progressivamente, por meio de
liderancas inspiradoras, estimulo a aprendizagem continua e valoriza¢do do servidor publico
como agente estratégico do Estado. A cultura organizacional no setor publico ainda ¢ fortemente

influenciada pela légica da estabilidade.



22

Estudos como os de Vilhena e Martins (2022) e Rodrigues, Freitas e Messias (2020)
indicam que a percepcao dos servidores sobre os sistemas de avaliacdo de desempenho esta
diretamente relacionada a clareza dos critérios, a justi¢ca nos processos € a credibilidade das
liderangas. Quando esses elementos estao ausentes, mesmo os servidores mais comprometidos
tendem a reproduzir comportamentos defensivos, que limitam o potencial transformador das
praticas de gestdo.

E nesse contexto que autores como Bridges (2003) alertam para a importancia de se
considerar o fator humano nas transi¢cdes organizacionais. Mudar culturas estruturadas sobre a
estabilidade requer ndo apenas novas normas ou sistemas, mas um trabalho continuo de escuta,
valorizacdo e envolvimento dos servidores nas decisdes institucionais. Isso implica reconhecer
que os servidores estaveis ndo sdo apenas receptores passivos das politicas de gestao, mas atores
dotados de racionalidade, valores e expectativas que devem ser considerados no desenho das
reformas.

A estabilidade no servico publico é uma caracteristica essencial para a
profissionalizagdo da burocracia estatal e para a continuidade das politicas publicas. Seu
impacto sobre a cultura organizacional ¢ ambivalente: a0 mesmo tempo em que favorece a
seguranga, a permanéncia e a especializacdo, também pode reforgar rotinas conservadoras,
dificultar inovagdes e alimentar resisténcias. O desafio das administragdes publicas ¢ conciliar
esses efeitos, utilizando a estabilidade como base para construir culturas mais participativas,
orientadas ao desempenho e comprometidas com o interesse publico. Isso exige investimento
em formagao gerencial, transparéncia nos processos avaliativos e valorizagao do servidor como
agente de mudanca.

No ambito das organizacgdes publicas, a estabilidade funcional constitui um elemento
central da cultura organizacional, influenciando comportamentos, expectativas e percepcoes
dos servidores em relacdo as praticas de gestdo. A literatura indica que a seguranga no vinculo
pode afetar a forma como instrumentos de avaliacdo de desempenho sdo interpretados, seja
reduzindo incentivos a adesdo, seja gerando percepcdes de baixa utilidade pratica do processo
avaliativo. Assim, a estabilidade funcional ndo atua de maneira isolada, mas se articula com
valores culturais e praticas institucionais que condicionam a aceitagdo, o engajamento € O
significado atribuido a avaliagdo de desempenho pelos servidores. A partir da fundamentacao
teorica apresentada, delineia-se a seguinte proposicao:

Proposicao Teodrica 2 — A estabilidade funcional reforca percepgdes de imutabilidade

que dificultam a aceitacao da avaliagao.
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2.2.3 Cargos de lideranca no Setor Publico e Avaliacio de Desempenho

A lideranca desempenha um papel importante na mudanga cultural de uma organizagao,
especialmente em contextos burocraticos, onde a resisténcia a inovagdo e a valorizagdo da
estabilidade sdo predominantes. Lewin (1951) propde que as organizagdes estdo em um estado
de equilibrio dindmico, onde a mudanca ocorre somente quando as forcas impulsionadoras
superam as forcas de resisténcia. Nesse sentido, a lideranga atua como agente facilitador da
mudanga, promovendo estratégias que refor¢cam valores desejados e incentivam a adesdo dos
servidores a novas praticas, como a avaliagdo de desempenho.

O modelo de mudanga de Lewin ¢ estruturado em trés etapas: descongelamento,
mudanga e recongelamento. Esta abordagem sugere que a mudanca cultural requer um esforco
consciente dos lideres para preparar o ambiente € comunicar claramente os beneficios das novas
praticas (Kotter, 1996). A lideranga eficaz, portanto, ¢ fundamental para promover uma cultura
organizacional voltada para a inovagdo e aceitagdo de novos processos, contribuindo para o
sucesso da avaliacdo de desempenho. Segundo Schein (2010), a lideranca que prioriza a
comunicagao e a capacitacdo reduz a resisténcia cultural, promovendo uma visdo positiva sobre
a avaliacdo de desempenho e facilitando sua implementacdo. A comunicacdo clara ¢ uma
estratégia importante para a mudanga cultural. Para que a mudanga seja eficaz, os lideres devem
estabelecer canais de comunica¢do que permitam que todos os servidores compreendam os
objetivos e as vantagens das novas praticas. Essa comunicacao deve enfatizar a importancia da
transparéncia e justica nos critérios utilizados, ajudando a mitigar percepgdes negativas e
insegurangas.

A capacitagdo dos servidores € outro fator fundamental para uma mudanga cultural bem-
sucedida. A implementacdo de novos processos requer que os servidores estejam preparados
para lidar com as mudancas positivamente. A capacitacdo ndo apenas fornece o conhecimento
técnico necessario, mas também promove uma mentalidade voltada para o aprendizado
continuo e inovacdo. Investir em programas de treinamento ajuda a reduzir a resisténcia e
facilita a adaptagdo aos novos processos, contribuindo para uma cultura organizacional que
valoriza o desenvolvimento pessoal e profissional. A lideranga também ¢ importante para criar
um ambiente seguro para a expressdo de ideias e opinides, incentivando os servidores a
participarem ativamente do processo de mudanga cultural. Liderancas que promovem um
ambiente de confianca e didlogo contribuem para que os servidores se sintam confortaveis em

expressar suas preocupagdes sobre os novos processos (Edmondson, 1999). Em ambientes
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burocraticos, onde a hierarquia pode dificultar a comunicagdo, estabelecer uma cultura de
didlogo ¢ vital para identificar e responder a resisténcias de forma construtiva.

Outro aspecto importante ¢ a promog¢ao de uma visao compartilhada que una os esforgos
dos servidores em torno dos objetivos institucionais. Uma lideranga eficaz ¢ capaz de articular
uma visdo clara que demonstre os beneficios da mudanca para a organiza¢do e para o
desenvolvimento individual (Kotter, 1996). Essa visdo compartilhada serve como um guia para
as agoes dos servidores, reforcando seu comprometimento com a mudanga e facilitando a
aceitacdo da avaliagdo de desempenho como parte do desenvolvimento organizacional. A
literatura também enfatiza o papel da lideranca na manutengdo da mudanga cultural,
assegurando que as praticas e valores introduzidos permanegam ao longo do tempo. Na fase de
recongelamento do modelo de Lewin, ¢ fundamental que as novas praticas sejam incorporadas
a cultura organizacional (Schein, 2010). Os lideres devem continuamente reforgar os valores e
comportamentos desejados, oferecendo feedback regular e promovendo reconhecimento aos
servidores que demonstram adesdo aos novos processos, consolidando assim a mudanga.

Lideres que promovem uma cultura de inovagdo sdo mais capazes de impulsionar
mudangas duradouras, incentivando os servidores a adotarem uma postura proativa € a
buscarem melhorias constantes. Esta mentalidade ¢ fundamental em contextos de avaliagdo de
desempenho, onde a inovacdo pode resultar em métodos mais eficazes que atendam as
necessidades da organizacdo e de seus servidores. Estimular a inovagao contribui para a criagao
de uma cultura organizacional flexivel e adaptavel, facilitando a aceitacdo de novos processos
e fortalecendo o comprometimento dos servidores com o aprimoramento continuo.

Entretanto, um dos principais entraves para o fortalecimento de uma lideranga capaz de
induzir mudangas culturais no setor publico brasileiro est4 relacionado ao modelo de ocupagao
dos cargos de gestdo. A estrutura organizacional da maioria dos 6rgaos publicos no pais €
fortemente influenciada por nomeacgdes politicas, o que resulta na prevaléncia de cargos de
confianga ou comissionados, em detrimento de servidores efetivos com trajetoria funcional na
institui¢do. Essa realidade tem implicagdes profundas na capacidade das liderangas de conduzir
transformagdes sustentaveis, especialmente aquelas relacionadas a cultura organizacional e a
avaliacdo de desempenho.

De acordo com o inciso II do art. 37 da Constituicdo Federal de 1988, a regra geral para
investidura em cargos publicos ¢ a aprovagdo em concurso publico, assegurando os principios
da impessoalidade e da isonomia no acesso ao servigo publico. No entanto, a propria norma
constitucional ressalva a possibilidade de nomeagdo para cargos em comissdo, de livre

nomeacao e exoneragao, os quais ndo exigem a efetividade do servidor. Dessa forma, os cargos
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de lideranga e direcdao no setor publico podem ser ocupados por pessoas externas ao quadro
efetivo, desde que tais cargos estejam expressamente previstos em lei como de livre provimento
(CF, 1988; IPEA, 2019).

Essa prerrogativa visa conferir maior agilidade a gestao publica, ao permitir que a alta
administracdo indique profissionais alinhados com o projeto politico-administrativo em vigor.
Todavia, essa abertura legal também traz impactos significativos para a cultura organizacional
e para a percepc¢ao dos servidores efetivos. A presencga de liderangas externas, ndo integradas
previamente a rotina institucional, pode gerar descompasso entre o discurso gerencial e as
praticas concretas do dia a dia, especialmente quando se trata da conducdo de mudancas
sensiveis, como a implementagdo de sistemas de avaliacdo de desempenho (Lopes; Vieira,
2020; Rego, 2013).

A falta de vinculo funcional permanente por parte desses ocupantes de cargos
comissionados compromete, em muitos casos, a legitimidade simbolica e a capacidade de
influéncia das liderangas junto aos servidores estaveis. As liderangas externas podem encontrar
dificuldades para compreender os valores, normas e hébitos arraigados na cultura institucional,
o que afeta negativamente a aceitagdo das diretrizes por elas propostas. A desconfianca se
intensifica quando essas nomeagdes sdo percebidas como fruto de interesses politicos, o que
reforca o distanciamento entre lideres e liderados e enfraquece o senso de pertencimento e
coesdo organizacional (Cavalcante; Lotta, 2015; Saraiva, 2002; Schein, 2010). Demonstrou-se
também que, embora a fun¢do avaliativa dos sistemas gerenciais estimule a valorizagao dessas
ferramentas pelos responsaveis pela gestdo, essa percepcao de valor pode ser reduzida quando
essas fungdes competem com outras, como previsdo e planejamento (Mucci; Beck; Frezatti,
2023).

Outro fator que agrava esse cenario ¢ a elevada rotatividade caracteristica desses cargos,
pois a alternancia de governos geralmente resulta em substituigdes generalizadas na estrutura
de comando. Tal instabilidade prejudica a continuidade das politicas publicas e dificulta o
enraizamento de praticas consistentes de avaliagdo de desempenho. A fragmentacao estratégica
decorrente dessa rotatividade compromete o amadurecimento das iniciativas e desestimula o
engajamento dos servidores efetivos, que passam a enxergar essas mudangas como transitorias
e descoladas da realidade institucional (Guimaraes; Bitencourt; Soares, 2024; Pinto; Behr,
2015).

Dados do Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA, 2019) revelam que, em
diversos o0rgaos da administragdo publica direta e indireta, uma parcela significativa dos cargos

de chefia, direcdo e assessoramento ¢ ocupada por pessoas externas ao quadro efetivo, indicadas
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por critérios politicos e sem obrigatoriedade de formacao técnica ou experiéncia na area. Essa
pratica, ainda que legal e prevista na legislacdo brasileira, contribui para a fragilidade técnica
da lideranga publica, enfraquecendo a legitimidade dos gestores diante dos servidores de
carreira ¢ comprometendo a continuidade de politicas publicas. A politizacdo dos cargos de
lideranca pode gerar um ambiente de instabilidade institucional, no qual cada mudanca de
governo implica em substituigdes generalizadas na estrutura de comando das organizagdes.
Essa rotatividade constante dificulta a consolidacao de praticas administrativas consistentes e
prejudica a criagao de vinculos entre lideres e liderados, elemento essencial para a promogao
de mudangas culturais profundas. Conforme discutido por Cavalcante e Lotta (2015), esse
modelo de gestdo politizada tende a valorizar a lealdade politica em detrimento da competéncia
técnica, gerando desconfianga por parte dos servidores e enfraquecendo o engajamento com as
iniciativas lideradas por gestores transitorios.

A auséncia de formacao especifica em gestdo publica por parte de muitos ocupantes de
cargos comissionados limita sua capacidade de implementar mudangas organizacionais
estratégicas. A fragilidade técnica dos gestores também compromete a implementagao de
politicas de capacitacdo e desenvolvimento institucional. A lideranga orientada por critérios
politicos, frequentemente voltada para objetivos de curto prazo, tende a negligenciar a
importancia da qualificacdo permanente dos servidores, reduzindo o incentivo a formagao
continuada e a valorizagdo do mérito. Isso afeta diretamente a construcdo de uma cultura
organizacional que preze pelo aprendizado, pela inovacdo e pela avaliacdo constante do
desempenho individual e coletivo. Outro impacto direto da ocupacao comissionada dos cargos
de lideranga estd na dificuldade de internalizar uma visdo de longo prazo na administragao
publica.

A permanéncia limitada desses gestores impede que projetos estratégicos sejam
desenvolvidos com profundidade e avaliados em ciclos organizacionais completos. Muitos
programas de avaliacdo de desempenho sdo interrompidos ou reformulados sem maturidade,
dificultando sua consolida¢do como instrumento gerencial eficaz e minando a confianca dos
servidores na estabilidade das praticas institucionais. Essa descontinuidade reforga a percepgao
de que a avaliacao de desempenho ¢ uma pratica passageira, vinculada a gestdes especificas, e
ndo uma politica publica institucionalizada. A adogdo de modelos de lideranga baseados em
competéncias, como proposto pela OCDE (2010), pode contribuir significativamente para o
fortalecimento da governanga publica, ao valorizar atributos como integridade, capacidade de

inovagao, orientacao para resultados e habilidades de gestao de pessoas. Tais competéncias sao
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indispensdveis para liderar processos de mudanca cultural e promover uma cultura
organizacional voltada ao desempenho e a aprendizagem institucional.

A literatura utilizada neste estudo indica que a atuacdo gerencial exerce influéncia
relevante sobre a forma como os processos de avaliagdo de desempenho sdo conduzidos e
percebidos nas organizagdes publicas. Nascimento et al. (2008) destacam que a efetividade da
avaliacdo de desempenho estd associada ao alinhamento entre valores organizacionais, praticas
de gestao e comprometimento dos atores envolvidos, o que confere a condugao do processo um
papel central na sua aceitacao e utilidade. De forma complementar, Silva, Santos e Lopes (2023)
evidenciam que o uso dos resultados da avaliagdo, a comunicagao dos objetivos e a forma como
os indicadores sdo incorporados as praticas gerenciais influenciam o significado atribuido ao
processo avaliativo. Nesse sentido, a cultura organizacional manifesta-se por meio das praticas
de lideranca, influenciando o grau de confianga, aceitagdo e valorizagao atribuidos a avaliagdo
de desempenho pelos servidores. Diante das reflexdes realizadas, propde-se a seguinte
proposicao:

Proposicao Teorica 3 — A ocupagao de cargos de lideranca por agentes externos

compromete a legitimidade do processo avaliativo.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL, NIVEIS DE ANALISE E IMPLICACOES PARA A
AVALIACAO DE DESEMPENHO

A literatura indica que a cultura organizacional influencia os processos de gestdo por
meio de diferentes niveis de manifestacdo, que vao desde praticas visiveis até pressupostos
profundamente internalizados. Elementos como normas, rotinas e procedimentos formalizados
tendem a expressar a cultura no nivel dos artefatos organizacionais, influenciando diretamente
a forma como instrumentos de gestdo, como a avaliagdao de desempenho, sao implementados e
operacionalizados. Nesse contexto, praticas burocraticas e resisténcias a mudanca configuram-
se como manifestagdes culturais observaveis que podem afetar a aceita¢do e o uso do processo
avaliativo, conforme discutido nos estudos que analisam a avaliacdo de desempenho sob uma
perspectiva predominantemente instrumental (Nascimento ef al., 2012).

Por outro lado, crencgas relacionadas a estabilidade funcional e a seguranga no vinculo
empregaticio refletem pressupostos basicos compartilhados no setor ptiblico, os quais orientam
expectativas, comportamentos e percepcoes dos servidores em relagdo aos mecanismos de
avaliacdo. Esses pressupostos articulam-se aos valores organizacionais, especialmente aqueles

transmitidos e refor¢ados pelas liderancas, que desempenham papel central na conducio,
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comunicagdo e utilizagcdo dos resultados da avaliacdo de desempenho. Conforme apontam
Nascimento et al. (2008) e Silva, Santos e Lopes (2023), o alinhamento entre valores, praticas
de lideranca e processos avaliativos influencia a legitimidade, a aceitagdo e o significado
atribuido a avaliacdo de desempenho no contexto organizacional.

Com base nessa perspectiva, o Quadro 2 sintetiza os principais determinantes
investigados nesta pesquisa, relacionando-os aos niveis predominantes da cultura
organizacional, conforme o modelo teorico adotado, e explicitando suas implicagdes para o

processo de avaliagdao de desempenho.

Quadro 2 - Niveis da Cultura predominante nos Determinantes

Determinante Nivel de cultura Justificativa conceitual
analisado organizacional predominante
Resisténcia a Artefatos e praticas visiveis Manifesta-se em normas, rotinas, procedimentos
mudanca e burocracia | Nivel 1 formais, fluxos burocraticos e praticas
institucionalizadas
Estabilidade funcional | Pressupostos basicos Relaciona-se a crengas profundas sobre seguranga,
Nivel 3 permanéncia, risco e sentido do trabalho no setor
publico
Cargos de lideranca Valores organizacionais Expressa-se nos discursos, prioridades, critérios de
Nivel 2 reconhecimento e formas de conducdo do
processo avaliativo

Fonte: Elabora pela autora.

Diante disso, a Figura 1, na sequéncia, exibe o desenho de pesquisa adotado neste estudo
que foi estruturado a partir das determinantes culturais que fundamentam as proposicoes
teoricas formuladas, considerando que a cultura organizacional se manifesta em diferentes
niveis e influencia a forma como os processos de avaliagdo de desempenho sdo percebidos e
operacionalizados no setor publico. Parte-se do entendimento de que elementos culturais nao
atuam de maneira homogénea, mas se expressam por meio de praticas visiveis, valores
compartilhados e pressupostos basicos que orientam comportamentos e interpretacdes no
contexto organizacional.

Nesse sentido, o desenho metodologico busca captar essas manifestagcdes culturais ao
articular cada determinante analisado a um nivel especifico da cultura organizacional. A
resisténcia @ mudanga e a burocracia sdo examinadas no nivel dos artefatos e praticas
organizacionais, por se manifestarem em normas, rotinas e procedimentos formais relacionados
a avaliagdo de desempenho. A estabilidade funcional ¢ analisada no nivel dos pressupostos
basicos compartilhados, uma vez que envolve crencas profundamente arraigadas sobre
seguranga, permanéncia e significado do trabalho no setor publico. Por sua vez, a atuacdo dos

ocupantes de cargos de lideranca ¢ examinada no nivel dos valores organizacionais,
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considerando seu papel na defini¢do de prioridades, na comunicagdo do processo avaliativo e
na utilizacdo dos resultados da avalia¢do. Esse arranjo metodoldgico possibilita analisar de
forma integrada como diferentes niveis da cultura organizacional influenciam as percepcdes

dos servidores acerca da avaliagdo de desempenho na autarquia objeto de estudo.

Figura 1 — Desenho da pesquisa

Teoria Cultura Oganizacional
(Schein, 2010)
‘ ol Caltingi ‘ ‘ N‘i‘veiade Cultura ‘ ‘ Pm:ef;a sobre Avaliagio

} | |

R'?i'eni?; .n;ud&p_;a 2(‘!;;:&;1&01.& Artefatos e praticas L e PT!: Em ambientes de cultura crganizacions] burocratica, ha
E"g:l)ﬁ MR s e > visiveiz : maior resisténcia 4 avaliagdo de desempenho.
Estabilidade funcional (CF/88; Ler Pressupostos s PT2: A estabilidade funcional reforga percepedes de
8.112/90; Barres; Marques, 2020) ‘ " ‘ basicos ‘ ¥ ‘ B o ‘ ‘ i ilidade que dificultam a aceitagdo da avaliagdo.
Carzos de lideranga (Kotter, 1996; > Valores zc e PT3: A ocupacéio de cargos de lideranga por agentes externos
‘OCDE: 2010; IPEA, 2019) ‘ anizacionais ’ Coafiangal Legitnnidade a legitimidade do processo avaliativo.

Fonte: Elaborada pela autora.

O desenho da pesquisa apresentado na Figura 1 constitui-se em um guia para a condugao

empirica da pesquisa.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPO DE PESQUISA

Este estudo adota uma abordagem de pesquisa qualitativa, caracterizada pela busca de
compreensao aprofundada dos fendmenos sociais em seus contextos naturais (Gil, 2002; Leavy,
2015). Dentre as diversas estratégias metodoldgicas disponiveis para a pesquisa qualitativa,
optou-se pela utilizacdo do estudo de caso. Conforme Gil (2002), o estudo de caso se configura
como uma metodologia eficaz para investigar fenomenos complexos em seu ambiente real,
permitindo uma analise detalhada e abrangente. De forma complementar, Yin (2016) destaca
que essa estratégia ¢ especialmente adequada quando se pretende examinar fendmenos
contemporaneos inseridos em contextos organizacionais especificos. Essa abordagem se mostra
particularmente pertinente para investigar a influéncia da cultura organizacional na percep¢ao
dos servidores publicos em relacdo a avaliagdo de desempenho, uma vez que possibilita captar

nuances ¢ interagdes especificas da institui¢ao analisada.
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O estudo de caso ¢ especialmente indicado quando se pretende alcancar uma
compreensdo abrangente e contextualizada do fenomeno pesquisado, sendo assim uma
alternativa metodoldgica compativel com os objetivos desta pesquisa (Gil, 2002; Yin, 2016). O
foco da andlise ndo estd apenas nos comportamentos observaveis, mas principalmente nas
interpretagdes, valores e significados atribuidos pelos sujeitos ao fendmeno em questdo. No
presente trabalho, a escolha por essa abordagem tem como finalidade compreender como os
elementos da cultura organizacional moldam as percepcoes e atitudes dos servidores diante da
implantacao de um processo formal de avaliacdo de desempenho.

A metodologia qualitativa, aliada a estratégia do estudo de caso, permite observar a
realidade institucional com profundidade, incorporando a complexidade dos contextos
organizacionais publicos, suas praticas internas, resisténcias e adaptagdoes. Conforme argumenta
Leavy (2015), a pesquisa qualitativa possibilita apreender os significados construidos pelos
individuos em relagdo as praticas organizacionais, reconhecendo o carater interpretativo e
contextual da realidade social. Dessa forma, a pesquisa ndo se restringe a descricdo de dados,
mas propde-se a interpretar os significados presentes nas manifestagdes dos sujeitos envolvidos.
O fendémeno a ser compreendido, a percepgao dos servidores publicos sobre a avaliagdo de
desempenho, esta diretamente relacionado a dimensdes simbolicas, culturais e institucionais
que ndo podem ser captadas adequadamente por meio de métodos puramente quantitativos.

Por tratar-se de um processo recente na institui¢ao estudada, a avaliacdo de desempenho
ainda estd sendo incorporada como pratica administrativa, o que confere ao estudo
caracteristicas de contemporaneidade e relevancia. Conforme apontado por Yin (2016),
pesquisas qualitativas baseadas em estudo de caso sdo particularmente apropriadas para
examinar fendmenos em processo de consolidacdo, nos quais os significados atribuidos pelos
sujeitos ainda estdo em construgdo. Assim, os sentidos associados a avaliagdo de desempenho
sao permeados por valores culturais, experiéncias anteriores e expectativas em relagao as
mudangas organizacionais. Com base nessas consideragdes, o delineamento metodologico do
presente estudo foi estruturado para permitir a coleta e a analise de dados com profundidade
interpretativa, buscando compreender nao apenas “o que” os servidores pensam sobre a
avaliacdo de desempenho, mas “por que” pensam dessa forma, e “como” esses significados sao

influenciados pela cultura organizacional vigente.

3.2 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO PESQUISADA
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A pesquisa foi realizada em uma autarquia municipal localizada na regido do Triangulo
Mineiro (MG), responsavel pela prestacdo de servigos publicos essenciais nas areas de
abastecimento de agua potavel, tratamento de esgoto sanitario, drenagem pluvial e gestao de
residuos so6lidos. Com gestdo administrativa autonoma e estrutura organizacional prépria, a
autarquia desempenha papel estratégico na infraestrutura urbana e na qualidade de vida da
populacdo do municipio em que atua, atendendo a mais de 700 mil habitantes.

O quadro funcional da instituigdo ¢ composto por 986 servidores ativos, distribuidos em
diferentes areas técnicas, operacionais e administrativas, organizadas em distintos niveis
hierarquicos. A diversidade de servigos prestados demanda uma estrutura organizacional
complexa, envolvendo atividades operacionais, de planejamento, de gestdo e de apoio
administrativo, o que contribui para a heterogeneidade das praticas, rotinas e percepgdes
presentes no contexto organizacional.

A escolha da autarquia como campo empirico justifica-se ndo apenas por sua relevancia
social e institucional, mas também pelo momento de transi¢do organizacional vivenciado. O
municipio encontra-se em fase de estruturacdo e implementacdo de um novo modelo de
avaliacdo de desempenho, aplicavel aos servidores da administragdo direta e indireta, incluindo
a autarquia estudada. A implantacdo do processo ocorrera de forma gradual, sendo inicialmente
aplicada no ambito da administracdo direta (prefeitura), que atuard como projeto piloto, com
posterior extensdo aos 6rgaos da administragdo indireta.

De acordo com a Lein® 11.966, de 29 de setembro de 2014, a avaliagao de desempenho
constitui critério para a concessao de progressao por mérito aos servidores efetivos, realizada
bienalmente, implicando reajuste salarial de 2,42%. Enquanto o programa de avaliagdo ndo ¢
efetivamente implementado, a progressao ocorre de forma automadtica, conforme previsto no
§5° do artigo 25 da referida lei. A transicao de um modelo automatico para um modelo baseado
em avaliagdo de desempenho representa uma mudanga relevante nas praticas de gestdao de
pessoas da instituicdo. Nesse contexto, a implementagdo do sistema avaliativo torna-se
particularmente significativa, uma vez que a progressdo funcional esta associada ao reajuste
salarial dos servidores. Essa caracteristica confere relevancia ao caso analisado, pois estabelece
uma vincula¢do direta entre o processo de avaliagdo de desempenho, os mecanismos de
progressao funcional e o ciclo de gestdo do desempenho na organizagao.

O processo de avaliagdo de desempenho sera conduzido internamente pela autarquia,
embora sua implementacdo inicial esteja sob responsabilidade da administragdo direta
municipal. Até o momento, nao foi constituida uma comissao formal para condugao do processo

avaliativo, entretanto, estd prevista a criacdo de uma comissdo no momento da efetiva
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implementa¢do do programa. Tradicionalmente, essas comissdes sdo compostas por servidores
de diferentes areas da organizag¢@o, embora ainda ndo tenham sido definidos os critérios de
composi¢ao nem os membros que integrarao essa instancia.

As discussoes relacionadas a defini¢do e a implementacdo do modelo de avaliagao de
desempenho vém sendo conduzidas, até o momento, pela diretoria da instituicdo, em conjunto
com coordenagdes, supervisdes e chefias. A proposta inicial indica a ado¢do de um formato de
avaliacdo 180 graus, envolvendo a autoavaliacao do servidor e a avaliagdo realizada pela chefia
imediata. Ressalta-se que, até o presente momento, os critérios, indicadores e instrumentos do
processo avaliativo ainda ndo foram formalmente definidos, estando o programa em fase de
constru¢ao institucional.

Esse contexto confere a pesquisa um carater empirico relevante, ao possibilitar a analise
das percepcoes dos servidores em um momento anterior a consolidagdo do processo avaliativo.
Os significados atribuidos a avaliagdo de desempenho encontram-se em constru¢do, sendo
influenciados por experiéncias anteriores, expectativas profissionais, valores institucionais e
praticas organizacionais vigentes. Assim, compreender como os servidores interpretam esse
processo permite identificar elementos culturais, como resisténcias, aceitacdo, crencas €
tensdes, que permeiam a introdu¢do de um novo instrumento de gestdo. Desse modo, o estudo
contribui para o campo da Contabilidade Gerencial aplicada a Administracdo Publica, ao
analisar como praticas gerenciais sdao apropriadas e interpretadas em um contexto

organizacional especifico.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA E PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A presente pesquisa adotou como principal instrumento de coleta de dados a entrevista
semiestruturada, aplicada a servidores da autarquia objeto do estudo. A escolha desse
instrumento justifica-se por sua adequacdo a pesquisas de natureza qualitativa, especialmente
quando o objetivo consiste em compreender percepcoes, interpretagdes, valores e significados
atribuidos pelos sujeitos a fendmenos organizacionais em seus contextos naturais (Gil, 2002;
Leavy, 2015). A entrevista semiestruturada possibilita explorar temas previamente definidos,
ao mesmo tempo em que confere flexibilidade ao pesquisador para aprofundar aspectos
emergentes durante o didlogo com os participantes, permitindo captar narrativas, experiéncias
e sentidos construidos a partir da vivéncia cotidiana no ambiente organizacional.

De forma complementar as entrevistas, a pesquisa recorreu a analise documental, com

carater descritivo e contextual, como estratégia de apoio a compreensao do campo empirico e
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a definicdo do grupo de participantes. Foram analisados Didrios Oficiais do municipio, nos
quais constam publicacdes relativas a estrutura organizacional da autarquia, especialmente os
organogramas institucionais, bem como portarias relacionadas a progressdao funcional dos
servidores. A analise desses documentos permitiu identificar os cargos e unidades
administrativas mais diretamente envolvidos no processo de avaliacdo de desempenho e
progressdo funcional, subsidiando a selecdo dos participantes da pesquisa. A defini¢do da
amostra considerou critérios de intencionalidade e relevancia para o fendmeno investigado.

Como o processo de avaliagdo de desempenho na institui¢do ainda se encontra em fase
de estruturacdo, a maior parte dos servidores diretamente envolvidos em sua implementagao
ocupa posic¢des de lideranca ou fungdes relacionadas a gestdo de equipes. Nesse contexto, foram
selecionados dez participantes que atuam ou estdo envolvidos na construcdo e
operacionalizacdo desse processo, incluindo predominantemente liderangas e, em menor
numero, servidores em funcdes operacionais que participam ou sdo impactados pela
estruturacdo do sistema avaliativo. A escolha dos participantes ocorreu de forma intencional,
priorizando servidores considerados estratégicos para a compreensdao do fendmeno analisado,
por estarem diretamente inseridos nas discussdes, decisdes e praticas relacionadas a
implementa¢do da avaliagdo de desempenho. Somado a isso, participaram do estudo aqueles
que demonstraram disponibilidade e consentimento em contribuir com a pesquisa. Tal
procedimento ¢ coerente com abordagens qualitativas, nas quais a selecdo dos participantes
busca privilegiar a profundidade analitica e a compreensdo do fendmeno em seu contexto
organizacional, e nao a representatividade estatistica da populacdo estudada, conforme
discutido por Bardin (2016).

A partir da observacdo dos organogramas publicados em Didrio Oficial, foram
convidados para entrevista servidores vinculados a Diretoria Administrativa, incluindo dois dos
trés supervisores e um dos dois coordenadores, além de servidores lotados em outras diretorias,
areas operacionais e técnicas, bem como servidores em estdgio probatdrio. Essa composicao
buscou contemplar diferentes posi¢des institucionais, niveis hierarquicos, vinculos funcionais
e tempos de servico, de modo a captar percepgdes diversificadas sobre a implementacao da
avaliacdo de desempenho e seus impactos no cotidiano organizacional. Também foram
examinadas portarias publicadas nos Didrios Oficiais que tratam da concessdo de Progressao
Automatica por Mérito Profissional, as quais informam, conforme a Lei n® 12.048, a relacdo de
servidores contemplados com progressao funcional automatica, em razao do cumprimento do

periodo (a cada dois anos de efetivo exercicio na institui¢ao).
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As entrevistas foram realizadas presencialmente, em ambiente institucional, respeitando
a disponibilidade dos participantes, e tiveram dura¢do média aproximada de dez minutos. O
roteiro de entrevista, apresentado no Apéndice B, foi elaborado a partir do referencial tedrico
que fundamenta o estudo e das proposi¢des tedricas que o orientam, contemplando questdes
relacionadas a avaliagdo de desempenho, cultura organizacional, estabilidade funcional,
burocracia e ao papel das liderancas no setor publico. As perguntas foram formuladas de modo
a favorecer respostas abertas e reflexivas, evitando inducdes e possibilitando que os
entrevistados expressassem livremente suas percepcoes, experiéncias e interpretacdes sobre o
fendomeno investigado.

Com a anuéncia dos participantes, que assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, demonstrado no Apéndice A, as entrevistas foram gravadas em &udio e
posteriormente transcritas na integra, constituindo o material de andlise da pesquisa. O processo
de transcri¢ao foi realizado com o apoio da ferramenta de ditado do Microsoft Word®, seguida
de revisdo manual para assegurar fidelidade as falas originais. Todos os procedimentos de coleta
de dados observaram rigorosamente os principios éticos que regem pesquisas envolvendo seres
humanos, em conformidade com a Resolu¢ao n® 510, de 7 de abril de 2016, do Conselho
Nacional de Saude, garantindo o respeito, dignidade, autonomia, confidencialidade e anonimato
dos participantes.

Os participantes foram identificados por codigos alfanuméricos (E1 a E10), sendo as
informacdes apresentadas, no Quadro 3, juntamente com o tempo médio das entrevistas, alguns
dados foram omitidos para resguardar o sigilo dos participantes. Apos a transcri¢cdo, os dados
foram organizados e tratados por meio de planilhas eletronicas no Microsoft Excel®,
ferramenta utilizada para apoiar o processo de codificagdo, categorizacdo e registro das
unidades de anélise.

Quadro 3 — Dados das entrevistas

Tipo de Cargo Tem}lz)uf:r(s]igfo a ;ﬁ:ﬁﬁaﬁi
E1 | Efetivo - sem cargo comissionado 10 07:39
E2 | Comissionado 2 07:00
E3 | Efetivo - com cargo comissionado 30 12:43
E4 | Efetivo - com cargo comissionado 30 08:17
E5 | Efetivo - com cargo comissionado 30 09:27
E6 | Estagio Probatorio 1 07:50
E7 | Efetivo - sem cargo comissionado 4 06:59
E8 | Comissionado 2 16:13
E9 | Estagio Probatorio 1 14:28
E10 | Efetivo - com cargo comissionado 30 25:14
Total 01:50:55
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Fonte: Elaborado pela autora.
* Aproximadamente
** Em minutos

Os dados foram submetidos a técnica de andlise de contetido, conforme proposta por
Bardin (2016). A anélise de conteido mostrou-se adequada aos objetivos da pesquisa, por
permitir a identificagdo de padrdes de sentido, temas recorrentes e estruturas simbdlicas
presentes no discurso dos participantes, possibilitando uma interpretagdo sistematica e
teoricamente fundamentada do fenomeno investigado. O processo analitico seguiu as trés
etapas classicas da andlise de contetido: (1) Pré-analise, (2) Exploragao do material e (3)
Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Na etapa de pré-andlise, realizou-se a
leitura das transcri¢des, com o objetivo de familiarizagdo com o material empirico, identificagao
de ideias centrais e delimitacdo das unidades de registro relevantes para os objetivos do estudo.
Essa etapa permitiu a organizagao inicial e a preparagao do material para a codificacao.

Na fase de explora¢do do material, procedeu-se a codificagdo das falas, identificando
trechos significativos relacionados ao objeto de estudo. As categorias analiticas foram definidas
a priori, com base no referencial tedrico adotado, especialmente no modelo de cultura
organizacional proposto por Schein (2010), e nas proposigoes tedricas da pesquisa. As
categorias estabelecidas foram: resisténcia a mudanca e a burocracia, estabilidade funcional e
seus efeitos e liderangas e cargos de chefia, cada uma associada a um nivel especifico da cultura
organizacional.

A partir dessas categorias, foram identificados 31 cddigos analiticos, os quais
representam padrdes recorrentes de sentido presentes no material empirico analisado. A
codificacdo considerou a possibilidade de atribui¢cdo de multiplos codigos a uma mesma
resposta sempre que o conteudo expressasse mais de um sentido analitico relevante nas falas
dos entrevistados. Respostas excessivamente sucintas ou desprovidas de contetdo
interpretativo suficiente ndo foram forcadas a enquadramentos categdricos, sendo respeitados
os limites analiticos das transcrigdes. O Quadro 4 apresenta a relagdo dos cddigos utilizados na
analise, organizados por categoria analitica e nivel de cultura organizacional, acompanhados de
suas respectivas descri¢des, funcionando como referéncia conceitual para a interpretacao do

material empirico.

Quadro 4 - Descri¢ao dos Codigos

Nivel da Cultura

Categoria (Schein, 2010)

Cédigo Descricio

Mengoes a acomodagao, rotinas consolidadas,

Zona de conforto funcional PN ~ - s
resisténcia a alteragdo de praticas historicas




1 - Resisténcia
amudanga e a
burocracia

Nivel 1 —
Artefatos e
praticas visiveis
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Resisténcia dos servidores a
avaliacdo

Rejeicdo explicita, desconforto ou desconfianca
diante da avaliagdo de desempenho

Burocracia como entrave a
mudanca

Falas sobre excesso de normas, demora,
necessidade de lei, portaria ou regulamentagao

Medo de perseguigdo ou
retaliacdo

Receio de uso punitivo da avalia¢do pelas chefias

Falta de cultura de avaliagdo
continua

Avaliagao restrita ao estagio probatorio, auséncia
de feedback apds estabilidade

Desconfianca institucional
NO Processo

Percepcdo de injustica, arbitrariedade ou falta de
credibilidade

Formalismo excessivo dos
processos

Avaliacdo vista como controle burocratico e ndo
como ferramenta de melhoria

Dificuldade de
implementacdo préatica

Avaliacdo considerada boa em teoria, mas
inviavel na pratica

Burocracia como exigéncia
legal

Quando a fala reconhece tramites, normas,
Camara, portarias etc. como condicao do setor
publico, ndo como problema em si.

Formalismo como garantia
de seguranga institucional

Quando o formalismo aparece como cuidado,
cautela, prote¢do juridica ou organizacional.

Dependéncia de
regulamentagdo formal

Percepgdo de que a avaliagdo de desempenho
somente pode ocorrer se estiver amparada por
normas legais claras e detalhadas.

Comunicagdo institucional
insuficiente

Auséncia de informagdes claras e sistematicas
sobre objetivos, critérios e funcionamento da
avaliacdo de desempenho.

2 - Estabilidade
funcional e
seus efeitos

Nivel 3 —
Pressupostos
basicos

Estabilidade como garantia
absoluta

Crenga de que a estabilidade elimina
consequéncias independentemente do
desempenho

Acomodacdo pos-estagio
probatorio

Mudanga de postura apds aquisi¢do da
estabilidade

Redugdo do engajamento ao
longo do tempo

Menor comprometimento de servidores mais
antigos

Auséncia de consequéncias
reais

Dificuldade de puni¢do, exoneragdo ou
responsabilizagao

Diferenga de
comportamento entre novos
e antigos

Comparagdo direta entre probatérios e efetivos

Estabilidade como fator de
resisténcia a avaliagdo

Avaliacao vista como desnecessaria por
servidores estaveis

Naturaliza¢do do baixo
desempenho

Aceitacdo do baixo desempenho como algo
“normal”

Estabilidade como protegdo
ao servidor

Quando a estabilidade é vista como seguranga,
justica ou protegdo contra arbitrariedade.

Estabilidade como fator de
permanéncia institucional

Quando a estabilidade ¢ associada a continuidade,
memoria institucional ou experiéncia acumulada.

3 - Liderancas
e cargos de
chefia

Nivel 2 — Valores
organizacionais

Avaliagdo subjetiva das
liderangas

Avaliagdo baseada em critérios pessoais € ndo
técnicos

Risco de uso politico da
avaliacdo

Influéncia politica, indicagoes e cargos de
confian¢a

Diferencga entre chefia
efetiva e comissionada

Percepgdes distintas conforme o vinculo da chefia

Necessidade de capacitacio
das liderancas

Treinamento como condigdo para credibilidade do
processo

Importéncia da
transparéncia da chefia

Clareza, comunicagdo e explicacdo do processo
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Hierarquia como fator de Medo de contrariar superiores, relagao
tensao verticalizada
Avaliacdo como instrumento - ~
Uso da avaliagdo como controle ou coer¢ao
de poder
Lideranga como mediadora | Quando a chefia aparece como ponte, facilitadora
da mudanca ou articuladora do processo.
Responsabilidade gerencial | Quando ha valorizagdo da responsabilidade
na condugdo do processo técnica da lideranga.

Percepcdo de que a estabilidade funcional dos
servidores reduz a capacidade de atuacdo das
liderangas.

Estabilidade como fator de
limitagdo da lideranga

Fonte: Elaborado pela autora.

Com o objetivo de assegurar coeréncia interna entre problema de pesquisa, objetivos,
proposicdes tedricas, categorias analiticas e procedimentos metodologicos, foi elaborada uma
matriz de amarracdo metodologica, apresentada no Quadro 5, incluido abaixo. Essa matriz
explicita a articulacao entre os elementos centrais da pesquisa, funcionando como instrumento

de transparéncia metodolédgica e validagao do percurso analitico adotado.



Quadro 5 — Matriz de Amarragdo
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Teoria Base

Objetivo da pesquisa

Proposi¢oes Tedricas

Levantamento/Coleta de dados

Analise dos dados

Teoria da Cultura
Organizacional

(Schein, 2010)

Geral: Compreender de que forma a
cultura organizacional influencia a
percepcao dos servidores sobre a
avaliacdo de desempenho.
Especificos:

(1) Identificar elementos culturais
que impactam a percepcao dos
servidores;

(2) Analisar como esses elementos se
manifestam na aceitagdo ou
resisténcia ao processo;

(3) Propor estratégias de

alinhamento cultural.

PT 1 — Em ambientes de cultura
organizacional burocratica, ha
maior resisténcia a avaliagdo de
desempenho.

PT2 — A estabilidade funcional
reforca percepgoes de
imutabilidade que dificultam a
aceitagdo da avaliag@o.

PT3 — A ocupagdo de cargos de
lideranga por agentes externos
compromete a legitimidade do

processo avaliativo.

1) Entrevistas semiestruturadas
(Apéndice A) 10 com servidores
da autarquia.

2) Anélise Documental de

Diéarios Oficiais do Municipio.

- Transcrigdo ferramenta Ditado
Microsoft Word®.

- Organizagdo dados, codificago
e categorizag@o via Microsoft
Excel® para Analise de conteudo

segundo Bardin (2016).

Fonte: Elabora pela autora

Por fim, a interpreta¢do dos resultados foi estruturada por categoria analitica, permitindo discutir como os diferentes niveis da cultura

organizacional influenciam as percepcdes dos servidores publicos acerca da avaliagdo de desempenho. Ao final do capitulo de andlise dos

resultados, os achados empiricos foram sintetizados de forma integrada, possibilitando responder formalmente as proposicdes teoricas que

orientaram o estudo. Dessa forma, os instrumentos de coleta e os procedimentos de analise de dados adotados asseguram rigor metodolédgico,

consisténcia analitica e alinhamento entre os objetivos da pesquisa, o referencial tedrico e os resultados obtidos, contribuindo para a validade

cientifica do estudo no contexto da administracdo publica investigada.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas
com servidores da autarquia, conduzida com base na técnica de analise de conteudo de Bardin
(2016). O conjunto de participantes caracteriza-se por sua heterogeneidade funcional e
institucional, contemplando diferentes vinculos, tempos de servigo, niveis de escolaridade e
areas de atuacdo. Essa diversidade confere amplitude ao corpus empirico e possibilita a
apreensao de multiplas percepgdes sobre a cultura organizacional e sobre a avaliacdo de
desempenho, sem que se estabelecam associagdes individualizadas entre caracteristicas
pessoais e posicionamentos expressos.

A andlise foi estruturada a partir de categorias analiticas previamente definidas,
fundamentadas no referencial tedrico de cultura organizacional proposto por Schein (2010), o
qual compreende a cultura como um fenomeno composto por diferentes niveis: artefatos e
praticas visiveis, valores organizacionais e pressupostos basicos. A partir desse referencial,
foram estabelecidas trés categorias centrais de analise: resisténcia @ mudanca e a burocracia,
estabilidade funcional e seus efeitos e liderangas e cargos de chefia. Cada categoria foi
associada a um nivel especifico da cultura organizacional, permitindo compreender como
determinadas percepgdes e comportamentos se manifestam de forma mais superficial ou mais
profundamente enraizada no contexto institucional.

No interior dessas categorias, foram identificados e sistematizados 31 cddigos
analiticos, construidos a partir da recorréncia tematica e da relevancia interpretativa das falas
dos entrevistados. Os cddigos representam padrdes de sentido presentes no discurso dos
participantes e constituem a base empirica para a interpretagcdo dos resultados, sem que sejam
tratados de forma isolada ou descontextualizada. A codificagdo multipla foi adotada sempre que
uma mesma resposta expressou mais de um sentido analitico, respeitando a complexidade e a
densidade do material.

O Quadro 6, apresentado a seguir, sintetiza o conjunto de categorias, niveis de cultura,
codigos identificados e suas respectivas frequéncias de ocorréncia ao longo das entrevistas.
Esse quadro tem carater expositivo e organizacional, funcionando como um mapa analitico que
orienta o leitor quanto a estrutura da anélise desenvolvida neste capitulo. Ressalta-se que a
frequéncia dos cédigos ndo ¢ utilizada como critério quantitativo de valida¢do, mas como um

indicador auxiliar da recorréncia temdtica no corpus analisado.



Quadro 6 — Frequéncia Codigos
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Nivel da Cultura

Categoria (Schein, 2010) Caédigo Frequéncia
Zona de conforto funcional 6
Resisténcia dos servidores a avaliagdo 8
Burocracia como entrave a mudanga 9
Burocracia como exigéncia legal 6
Dependéncia de regulamentagdo formal 5
mdimened | N Ao e s e g .
. e praticas visiveis |, . .
burocracia institucional 7
Comunicagdo institucional insuficiente 14
Desconfianga institucional no processo 10
Medo de persegui¢do ou retaliagao 11
Falta de cultura de avaliagdo continua 20
Dificuldade de implementagdo pratica 9
Estabilidade como garantia absoluta 16
Acomodacao pds-estagio probatdrio 15
Redugdo do engajamento ao longo do tempo 13
2 — Estabilidade Nivel 3 — Auséncia de consequéncias reais 8
funcional e seus Pressupostos Diferenga de comportamento entre novos e antigos 9
efeitos basicos Estabilidade como fator de resisténcia a avaliagdo 12
Naturalizagao do baixo desempenho 11
Estabilidade como protegdo ao servidor 6
Estabilidade como fator de permanéncia institucional 15
Avaliagao subjetiva das liderancas 10
Risco de uso politico da avaliagao 7
Diferenga entre chefia efetiva e comissionada 9
Necessidade de capacitagdo das liderangas 13
3 — Liderancas e Nivel 2 — Valores | Importancia da transparéncia da chefia 12
cargos de chefia organizacionais | Hierarquia como fator de tensdo 8
Avaliagdo como instrumento de poder 13
Responsabilidade gerencial na condugdo do processo 12
Lideranca como mediadora da mudancga 6
Estabilidade como fator de limitacdo da lideranca 5

Fonte: Dados da Pesquisa.

A partir dessa estrutura analitica, as segoes subsequentes desenvolvem a discussdo dos

resultados por categoria, articulando os achados empiricos com o referencial tedrico adotado e

com a literatura sobre gestdo publica e avaliagdo de desempenho.

4.1 ANALISE DO PERFIL DOS PARTICIPANTES

Os participantes da pesquisa apresentam um perfil heterogéneo, a distribui¢do por

género indica que 60% dos participantes sao homens e 40% mulheres, conforme apresentado

no Grafico 1. Essa composic¢ao reflete, em certa medida, a estrutura ocupacional da autarquia,
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especialmente em setores com maior concentracdo de cargos operacionais e técnicos
historicamente ocupados por servidores do sexo masculino. Ainda assim, a presenga expressiva
de mulheres no grupo entrevistado amplia a diversidade de perspectivas sobre a avaliacdo de
desempenho e sobre a cultura organizacional, contribuindo para um corpus empirico mais
plural.

Graficol — Géneros Entrevistados

GENERO SERVIDORES

Mulher

Homem

Fonte: Elaborado pela autora

A analise das respostas nao evidenciou diferencas substantivas no conteudo das
percepgoes atribuidas exclusivamente ao género dos participantes. Tanto homens quanto
mulheres manifestaram preocupagdes semelhantes quanto a estabilidade funcional, a auséncia
de consequéncias praticas da avaliacdo e ao papel das chefias no processo avaliativo. Observa-
se, contudo, que algumas respostas femininas apresentaram maior €nfase em aspectos
relacionados a comunicagao, ao feedback e a necessidade de clareza nos critérios de avaliagdo,
enquanto parte dos participantes masculinos destacou com maior recorréncia questdes ligadas
a burocracia, rotina institucional e a dificuldade de implementagdo pratica dos processos
avaliativos. Tais diferengas, no entanto, nao configuram padrdes rigidos, mas nuances
interpretativas dentro de um conjunto discursivo amplamente convergente.

No que se refere a idade, os participantes distribuem-se entre diferentes faixas etarias,
com maior concentracdo de servidores com 50 anos ou mais (4 participantes), seguidos por
servidores entre 20 e 29 anos (3 participantes), além de representantes nas faixas de 30 a 39
anos (1 participante) e 40 a 49 anos (2 participantes), conforme ilustrado no Grafico 2. Essa
diversidade etaria possibilita a incorporacdo de percepgdes associadas a distintos momentos da
trajetoria profissional e institucional, desde servidores em inicio de carreira até aqueles com

longa vivéncia organizacional.
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Gréfico 2 — Idade Entrevistados

IDADE SERVIDORES

2 1
0 I

20 -29 anos 30 -39 anos 40 -49 anos 50 anos ou
mais

Fonte: Elaborado pela autora

A analise das respostas sugere diferencas perceptiveis na forma como os participantes
interpretam a avaliacdo de desempenho a partir de suas experiéncias acumuladas. Servidores
mais jovens tendem a associar a avaliagdo a oportunidades de melhoria, aprendizagem e
progressao, demonstrando maior abertura a mudanca e maior familiaridade com praticas
avaliativas presentes em outros contextos organizacionais. Em contrapartida, servidores em
faixas etarias mais elevadas, especialmente aqueles com longa permanéncia na autarquia,
manifestaram com maior frequéncia percepcoes relacionadas a naturalizagdo de praticas
consolidadas, a descrenca em mudancas efetivas e a experiéncia prévia com iniciativas
institucionais que ndo produziram os resultados esperados. Ainda assim, ambos 0s grupos
convergem quanto a necessidade de maior clareza, legitimidade e preparo institucional para a
implementagao do processo avaliativo.

Quanto ao nivel de escolaridade, observa-se a presenga de formagdes diversas,
abrangendo desde o ensino fundamental e médio até niveis mais elevados, como graduacao e
mestrado, conforme apresentado no Grafico 3. A maior concentragao situa-se no nivel superior
(4 participantes) e no mestrado (2 participantes), o que evidencia um grupo com significativa
qualificacdo formal, ao mesmo tempo em que mantém representatividade de niveis

educacionais mais basicos, compativeis com a diversidade de cargos existentes na autarquia.
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Grafico 3 — Escolaridade Entrevistados

Escolaridade Servidores

5

4

3

2

| H B
N

Fundamental Meédio Superior Pos Mestrado

Graduagdo

Fonte: Elaborado pela autora

A analise das falas indica que participantes com maior nivel de escolaridade tendem a
apresentar respostas mais elaboradas, reflexivas e criticas sobre o processo de avaliagdo de
desempenho, frequentemente articulando suas percepgdes a conceitos como meritocracia,
gestdo por resultados, feedback e desenvolvimento profissional. Por outro lado, participantes
com escolaridade fundamental ou média concentraram suas respostas em aspectos mais
concretos do cotidiano de trabalho, como rotina, regras, estabilidade e consequéncias praticas
das avaliagdes. Apesar dessas diferengas na forma de argumentacdo, observa-se convergéncia
quanto a percepg¢ao de fragilidades institucionais no processo avaliativo, especialmente no que
diz respeito a aplicagdo efetiva, equidade e utilidade pratica da avaliagao.

No que se refere ao cargo ocupado e ao vinculo funcional, os participantes distribuem-
se entre servidores efetivos sem cargo comissionado (2), efetivos com cargo comissionado (4),
comissionados (2) e servidores em estagio probatério (2), conforme apresentado no Grafico 4.
Essa composicdo possibilita a andlise de percepcdes oriundas de diferentes posi¢des
institucionais, tanto de servidores predominantemente avaliados quanto daqueles que exercem
ou exerceram funcoes de chefia e avaliacao.

Grafico 4 — Cargos Ocupados Entrevistados

CARGO OCUPADO DOS ENTREVISTADOS

Estagio Probatdrio
Efetivo - com cargo comissionado
Comissionado

Efetivo - sem cargo comissionado

Fonte: Elaborado pela autora
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As respostas revelam diferengas relevantes associadas ao vinculo funcional. Servidores
em estagio probatorio demonstraram maior preocupagdo com o processo avaliativo como
mecanismo de controle e permanéncia institucional, enquanto servidores efetivos,
especialmente os mais antigos, enfatizaram a estabilidade funcional como fator que reduz a
efetividade da avaliagcdo ao longo do tempo. J4 os ocupantes de cargos de chefia, sobretudo
aqueles com vinculo comissionado, apresentaram maior preocupacdo com a legitimidade do
processo, com o risco de uso politico da avaliagdo e com a necessidade de capacitagdao para
conduzi-la adequadamente. Apesar dessas diferencas de posigdo, ha convergéncia entre os
grupos quanto a percepcdo de que a avaliacdo de desempenho, para ser efetiva, necessita de
critérios claros, preparo institucional e alinhamento com a cultura organizacional existente.

Quanto ao nivel de escolaridade, os participantes apresentam formacgdes variadas, que
vao do ensino fundamental completo até niveis mais elevados de escolarizagao, incluindo pos-
graduacdo e mestrado. Essa diversidade reflete a pluralidade de perfis educacionais presentes
na organizagao e permite compreender a avaliacdo de desempenho sob diferentes perspectivas
formativas, sem atribuir valor hierarquico as distintas trajetorias educacionais.

O tempo de servigo dos participantes na autarquia apresenta ampla variacao, abrangendo
servidores com ingresso recente e servidores com longa trajetéria institucional. Essa
diversidade temporal permite incorporar percepcdes construidas a partir de diferentes
experiéncias organizacionais, incluindo vivéncias relacionadas a multiplas gestdes, alteracdes
normativas ¢ mudancas nos processos administrativos ao longo do tempo. A presenga de
servidores com muitos anos de atuagdo contribui para a compreensao da memoria
organizacional e para a identificacdo de praticas que se consolidaram historicamente no
cotidiano institucional.

A andlise das respostas indica que servidores com maior tempo de servigo tendem a
interpretar os processos de avaliagdo de desempenho a luz de experiéncias anteriores,
frequentemente marcadas por iniciativas institucionais que ndo se mantiveram ao longo do
tempo. Essa vivéncia favorece posturas mais cautelosas ou céticas em relagdo a efetividade de
novos modelos avaliativos. Em contrapartida, servidores com menor “tempo de casa”
demonstram maior abertura a avaliagdo de desempenho, associando-a a possibilidades de
melhoria e desenvolvimento profissional. Ainda assim, ambos os grupos convergem quanto a
percepcao de que a efetividade do processo depende de sua aplicagdo consistente e de mudangas
estruturais na forma como a avalia¢dao é conduzida na institui¢ao.

Os participantes estdo distribuidos em diferentes setores e diretorias da autarquia, com

maior concentracdo em areas administrativas, mas também com representacdo de setores
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operacionais, financeiros, de comunicagdo e de gestdo geral. Essa diversidade setorial amplia a
compreensdo do fenomeno estudado, ao permitir que a analise considere contextos de trabalho
distintos, com rotinas, demandas e relagdes hierarquicas especificas.

As respostas indicam que, embora existam particularidades associadas a cada setor, ha
percepgdes convergentes quanto as fragilidades e aos desafios relacionados a avaliacdo de
desempenho. Independentemente da area de atuagdo, os participantes mencionam dificuldades
semelhantes no que se refere a clareza dos critérios, legitimidade do processo e ao papel das
chefias. Essa convergéncia sugere que os desafios identificados possuem carater institucional e
cultural, ultrapassando especificidades setoriais e reforgando a necessidade de uma abordagem
organizacional integrada para a implementagdo da avaliagdo de desempenho.

De modo geral, o perfil dos participantes evidencia um grupo plural e diversificado para
permitir a incorporacao de multiplas perspectivas sobre a cultura organizacional e os processos
de avalia¢do de desempenho. A apresentacio dessas informacdes de forma agregada, descritiva
e ndo vinculativa assegura o anonimato dos sujeitos e atende aos principios éticos da pesquisa.
Ao mesmo tempo, possibilita a adequada contextualizacdo do corpus empirico que fundamenta

a analise dos resultados apresentada nos topicos seguintes.

4.2 ANALISE DAS PERCEPCOES DOS SERVIDORES SOBRE A IMPLEMENTACAO
DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A analise da categoria Resisténcia a mudanca e a burocracia evidencia como os artefatos
organizacionais, os procedimentos formais e as praticas administrativas visiveis estruturam as
percepcdes dos servidores acerca da implantacdo da avaliagdo de desempenho. Conforme o
modelo de Schein (2010), o Nivel 1 da cultura organizacional refere-se as manifestagdes mais
observaveis da cultura, como regras, normas, rotinas, discursos institucionais e
comportamentos reiterados. E nesse nivel que a resisténcia se expressa de forma mais concreta,
ancorada em experiéncias praticas e no funcionamento cotidiano da organizagao.

Os dados empiricos revelam que a resisténcia a avaliagdo de desempenho ndo se
manifesta como rejei¢ao explicita ao instrumento, mas como desconfianga operacional quanto
a sua viabilidade em um ambiente percebido como excessivamente burocratico. A maioria dos
entrevistados reconhece, em abstrato, a importancia da avaliagdo, mas demonstra ceticismo
quanto a sua aplicacao efetiva. Essa percepcao aparece quando o entrevistado E8 afirma que “o

processo burocratico ele atrapalha muito a evolugao assim dos processos”, ao explicar que a

necessidade de leis, portarias e analises juridicas torna qualquer mudanca mais lenta. De forma
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semelhante, o entrevistado E2 observa que “um negdcio que poderia ser rapido vai demorar um
tempinho”, em razdo dos tramites formais exigidos no setor publico. Esse entendimento
converge com Vilhena e Martins (2022), ao apontarem que, em ambientes publicos marcados
por elevada formalizacdo, instrumentos avaliativos tendem a ser incorporados como
procedimentos burocraticos, com impacto limitado sobre as praticas organizacionais.

O codigo burocracia como entrave a mudanga destaca-se como um dos mais recorrentes
na categoria. Em diversas falas, os servidores associam a avaliacdo de desempenho a rigidez
dos processos administrativos e a demora na implementagao de novas praticas. Conforme relata
o entrevistado E8, “realmente o processo burocratico ele atrapalha muito a evolugdo”, ainda
que reconheca a necessidade da burocracia como mecanismo de transparéncia. Essa percep¢ao
dialoga com Rodrigues, Freitas e Messias (2020), que ressaltam que a administracao publica
brasileira ¢ fortemente orientada por normas, o que, na pratica, pode dificultar a implementagao
de sistemas gerenciais continuos, especialmente nos niveis municipal e estadual.

Essa percep¢do se articula diretamente ao codigo dependéncia de regulamentacio
formal, presente de forma recorrente nas entrevistas. Os servidores demonstram compreender
que mudancas institucionais somente se legitimam apds ampla formalizagdo normativa. O
entrevistado E8 afirma que “€ necessario que passe por leis, que tenha todo esse processo e que
sejam emitidas portarias”, associando a legitimidade da acdo administrativa a existéncia de
respaldo legal. Essa compreensao refor¢a uma cultura organizacional fortemente orientada pelo
cumprimento formal das normas, conforme apontam Rodrigues, Freitas e Messias (2020), ao
destacarem que a auséncia de normatizagdo tende a gerar inseguranca e resisténcia institucional.

O formalismo excessivo dos processos aparece como uma preocupacdo relevante,
especialmente no que se refere a adequacdo dos instrumentos avaliativos a realidade do
trabalho. O entrevistado E4 destaca que o proprio estagio probatorio apresenta limitagdes, ao
afirmar que “tem algumas perguntas que sao muito idénticas uma da outra”, indicando que os
instrumentos existentes ndo conseguem captar a complexidade do desempenho. Essa percepgao
reforca o argumento de Vilhena e Martins (2022), segundo o qual avaliagdes excessivamente
padronizadas tendem a perder capacidade de captar aspectos qualitativos do trabalho no setor
publico. Entretanto, o formalismo também ¢ interpretado de forma ambigua. O cddigo
formalismo como garantia de seguranga institucional emerge em falas que reconhecem o papel
das regras como mecanismo de protecdo. O entrevistado E8 ressalta que os tramites formais sao
necessarios “principalmente porque a gente precisa manter a transparéncia com as pessoas, com

r

o publico”. Essa ambivaléncia ¢ compativel com a literatura que aponta que, embora o
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formalismo limite a flexibilidade gerencial, ele também atua como mecanismo de contencdo do
poder discriciondrio no setor publico (Rodrigues; Freitas; Messias, 2020).

A desconfianga institucional no processo constitui um eixo transversal da categoria,
especialmente entre servidores com maior experiéncia organizacional. Essa desconfiancga se
manifesta menos como oposicao direta e mais como cautela diante de mudangas percebidas
como pouco consolidadas. O entrevistado E8 observa que, do ponto de vista dos servidores,
“pode parecer que eles estdo sendo cobrados para além daquilo que eles fizeram ali a prova para
assumir o posto”, revelando receio de ampliacdo indevida das exigéncias funcionais.

A comunicagao institucional insuficiente também aparece como elemento que reforca a
resisténcia. O entrevistado E2 destaca que, além da demora nos tramites, ha necessidade de
explicacdo e adaptacdo apos a publicacdo das normas, afirmando que “depois de publicado,
vocé ainda tem o periodo de adaptacdo”. Esse achado converge com Andrade e Cordeiro (2022),
que destacam a comunica¢d@o como elemento central para a aceitagdo de processos avaliativos
no setor publico.

Outro cédigo estruturante da categoria ¢ a falta de cultura de avaliagdo continua. O
entrevistado E4 afirma que sua inica experiéncia com avaliagdo ocorreu “somente na época do
estagio probatorio”, indicando a auséncia de praticas avaliativas ao longo da carreira. Essa
percepcao reforga a compreensdo da avaliagdo como evento pontual € ndo como instrumento
permanente de desenvolvimento, em consonancia com Vilhena e Martins (2022).

A dificuldade de implementagao pratica da avaliacdo de desempenho também se faz
presente. O entrevistado E6 reconhece a importancia da avaliagdo, mas condiciona seus efeitos
a forma de implementagdo, afirmando que “desde que seja feita de forma correta, eu acho muito
importante”. Essa fala evidencia que a resisténcia ndo se dirige ao instrumento em si, mas a
forma como ele pode ser operacionalizado no contexto institucional.

O codigo medo de perseguigdo ou retaliagdo emerge de forma explicita e consistente
nas falas dos entrevistados, constituindo um dos elementos mais sensiveis da resisténcia a
avaliagdo de desempenho. O entrevistado E4 afirma que “o outro medo do servidor ¢ talvez
alguma perseguicao por parte de chefia e ele ser prejudicado nessa avaliagdo”. De forma ainda
mais direta, o entrevistado E6 ressalta que a avaliagdo so traria melhorias “desde que seja feita
de forma correta, ndo haja perseguicdo... Porque infelizmente existe”. O entrevistado E1
também expressa receio ao afirmar que, sem mecanismos de protegdo, a avaliacdo pode ser
utilizada como “ferramenta de persegui¢ao do funcionario”. Essas falas revelam que o medo de

retaliagdo ndo ¢ hipotético, mas baseado em experiéncias concretas e percepgoes
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compartilhadas, reforcando a necessidade de critérios claros, instancias de revisdo e
salvaguardas institucionais.

Por fim, o codigo zona de conforto funcional manifesta-se em praticas e
comportamentos associados a manutencao de rotinas consolidadas. O entrevistado E8 observa
que existe “essa rigidez do processo que o servidor tem em ndo aceitar novas ferramentas de
trabalho, ndo aceitar novas opinides”, indicando resisténcia a alteracdo de praticas
historicamente instituidas. Esse comportamento reflete a reproduc¢ao de padrdes culturais ja
consolidados, conforme Schein (2010), segundo o qual os artefatos visiveis tendem a se manter
mesmo diante de propostas formais de mudanca.

De forma integrada, os cddigos da categoria 1 (Resisténcia a mudanga e a burocracia)
demonstram que a resisténcia a avaliacado de desempenho ¢ construida a partir da experiéncia
cotidiana com a burocracia, do formalismo institucional, da auséncia de uma cultura avaliativa
continua e do medo de usos punitivos do instrumento. Nao se trata de rejeigdo ao conceito de
avaliacdo, mas de uma resisténcia pragmatica, fundamentada em vivéncias organizacionais e
percepcdes compartilhadas. Esses achados sustentam a Proposi¢ao Tedrica 1, ao evidenciar que,
em ambientes de cultura organizacional burocratica, a avaliagdo de desempenho tende a ser
percebida como pratica simbolica ou de controle adicional, reforcando resisténcias

culturalmente enraizadas nos artefatos e praticas visiveis da organizagao.

4.3 ANALISE DOS SENTIDOS ATRIBUIDOS A ESTABILIDADE FUNCIONAL NO
ENGAJAMENTO DOS SERVIDORES

A andlise da categoria Estabilidade funcional e seus efeitos permite compreender como
crengas profundas e amplamente compartilhadas estruturam a forma como os servidores
interpretam a avaliagao de desempenho no contexto da autarquia. Conforme o modelo de Schein
(2010), o Nivel 3 da cultura organizacional refere-se aos pressupostos basicos, isto &,
concepgdes naturalizadas, raramente questionadas, que orientam comportamentos e percepgoes
sobre “como as coisas funcionam” na organizacao. Nesse nivel, a estabilidade funcional emerge
como um dos elementos mais centrais da cultura organizacional, influenciando expectativas
relacionadas ao engajamento, a responsabilizacdo, ao mérito e a possibilidade de mudanga no
ambiente de trabalho.

Os dados empiricos revelam que a estabilidade funcional ¢ amplamente percebida como
uma garantia praticamente incontestavel, constituindo um pressuposto profundamente

enraizado no discurso dos entrevistados. A maioria dos participantes associa a estabilidade a
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ideia de permanéncia assegurada, independentemente do desempenho apresentado. Conforme
relatado pelo entrevistado E1, “a estabilidade faz com que o cara ndo siga por um caminho
melhor, a pessoa acaba fazendo o que quer, no final das contas”. De modo semelhante, o
entrevistado E10 afirma que, ap6s a estabilidade, “o servidor, depois que ele fica estavel, o céu
¢ o limite pra ele”, indicando a percep¢do de ampliagdo dos limites de tolerancia institucional.
Essas falas evidenciam que a estabilidade deixa de ser compreendida apenas como um direito
funcional e passa a assumir um papel simbolico central na organizagao do trabalho, moldando
expectativas e comportamentos de forma duradoura.

Esse entendimento se articula diretamente ao cddigo auséncia de consequéncias reais,
amplamente mencionado ao longo das entrevistas. Os servidores demonstram perceber limites
institucionais concretos para a responsabilizacdo de desempenhos considerados insatisfatorios.
Conforme o entrevistado E1, “se o cara ndo vai ter consequéncia de mas agdes, ele continua
realizando as més ac¢des”, ressaltando que “ele ndo pode ser mandado embora mesmo, a ndo ser
que por alguma coisa muito grave”. De forma convergente, o entrevistado E3 observa que “a
propria administracdo ndo sabe o que fazer com esse servidor problematico”, indicando a
dificuldade institucional de lidar com situagdes recorrentes de baixo desempenho. Nesse
contexto, a avaliagdo de desempenho ¢ percebida como um registro formal, com baixa
capacidade de interferir na trajetdria funcional dos servidores ja estaveis, aspecto que dialoga
com Rodrigues, Freitas e Messias (2020), ao apontarem as limitagdes praticas da
responsabilizagdo no setor publico.

Associado a esse pressuposto, destaca-se o codigo acomodagao pds-estagio probatdrio,
recorrente nas falas analisadas. A maior parte dos entrevistados descreve o estagio probatorio
como o periodo em que a avaliagdo exerce maior influéncia sobre o comportamento do servidor.
Conforme o entrevistado E1, “no estagio probatério a pessoa tende a tomar mais cuidado com
o que faz”, enquanto, segundo o entrevistado E4, “o que estd em probatorio tem a preocupagao
de ndo ser aprovado, e o outro fica mais tranquilo”. Essa transi¢do evidencia que o estagio
probatério funciona como um marco simbolico, apos o qual a avaliagdo deixa de ser percebida
como um mecanismo efetivo de controle e orientacao do desempenho.

O cddigo reducdo do engajamento ao longo do tempo aparece como um desdobramento
direto dessa dinamica. Diversos entrevistados relatam que, com o passar dos anos, diminui a
motivacdo para buscar melhorias, propor mudangas ou se envolver ativamente em novos
processos. O entrevistado E10 observa que, apds a estabilidade, “o resto esta tranquilo™, desde
que nao haja infracdes graves, enquanto o entrevistado E3 menciona que “tem servidores que

ndo desempenham ha anos um bom papel aqui dentro”. Essas falas indicam que a redugao do
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engajamento nao decorre de incapacidade técnica, mas da percep¢ao de que o esfor¢o adicional
ndo produz efeitos concretos, convergindo com Vilhena e Martins (2022) quanto a fragilizacao
do vinculo entre avaliagdao e desenvolvimento no servigo publico.

Nesse cendrio, a estabilidade funcional passa a atuar como um fator que desestimula o
investimento subjetivo no trabalho, especialmente quando nao ha diferenciagdo clara entre
desempenhos distintos. Essa percep¢do conecta-se ao codigo estabilidade como fator de
resisténcia a avaliagcdo. Parte dos entrevistados reconhece o potencial teorico da avaliagao de
desempenho, mas questiona sua utilidade pratica. Conforme o entrevistado E10, “ninguém
gosta de ser avaliado”, sobretudo em um contexto em que a progressao ocorre automaticamente,
0 que torna o processo pouco significativo do ponto de vista do servidor. A resisténcia, portanto,
nao se dirige ao conceito de avaliagdo, mas a sua incapacidade percebida de produzir efeitos
reais na configuragdo organizacional existente.

Outro elemento central da categoria ¢ o codigo diferenca de comportamento entre
servidores novos e antigos. Os servidores em inicio de carreira sdo descritos como mais abertos
as mudancas e mais atentos as exigéncias institucionais. Conforme o entrevistado E9, “quem
esta no estagio probatorio aceita mais facil essas mudangas porque esta entrando agora”,
enquanto o entrevistado E1 afirma que, apos a estabilidade, “a pessoa fica mais relaxada”. Essas
comparagdes reforcam a compreensdo de que o tempo de servico, combinado a estabilidade,
influencia diretamente o engajamento com a avaliagdo de desempenho.

O contraste entre servidores em estdgio probatério e servidores estdveis reforca a
percepcao de que a avaliacao de desempenho nao esté institucionalizada como pratica continua.
Conforme o entrevistado ES, “enquanto estd em probatdrio a pessoa toma mais cuidado”, mas,
segundo o entrevistado E7, “depois disso ninguém cobra mais nada”. Essa concentracdo da
avaliacdo em um unico momento da carreira limita seu potencial formativo, conforme também
apontado por Vilhena e Martins (2022).

O codigo naturalizagdo do baixo desempenho representa um dos pressupostos mais
profundos identificados nesta categoria. Embora nem sempre mencionado de forma direta, ele
se manifesta em falas que indicam tolerancia institucional a desempenhos insatisfatorios.
Conforme o entrevistado E3, “a gente sabe que tem servidor que nao desempenha bem ha anos”,
enquanto o entrevistado E10 relata que determinados comportamentos passam a ser aceitos
como parte da rotina. Essas narrativas indicam que o baixo desempenho deixa de ser tratado
como excecao e passa a integrar o funcionamento normal da organizacao.

E relevante observar que mesmo servidores que exercem fungdes de chefia reconhecem

as limitagdes impostas pela estabilidade. Conforme o entrevistado E3, “é muito dificil excluir
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esse servidor do quadro funcional”, uma vez que “tem que abrir varios processos”. Essa
percepcdo evidencia que a estabilidade limita ndo apenas os avaliados, mas também os
avaliadores, refor¢ando sua condigdo de pressuposto cultural amplamente compartilhado e
pouco questionado.

A andlise integrada dos cddigos que compdem esta categoria (Estabilidade funcional e
seus efeitos) evidencia que a estabilidade funcional atua como um pressuposto cultural
estruturante, profundamente internalizado na organizagao. Esse pressuposto orienta a forma
como o desempenho ¢ significado, avaliado e tratado no cotidiano institucional, produzindo
efeitos que extrapolam comportamentos individuais. Ao ser naturalizada como garantia
praticamente inquestiondvel, a estabilidade reconfigura expectativas sobre mérito, esforco e
responsabiliza¢do, contribuindo para a consolidagdo de praticas organizacionais marcadas pela
acomodacao e pela tolerancia ao baixo desempenho.

A luz dos achados empiricos, a Proposicio Tedrica 2 “A estabilidade funcional reforca
percepcdes de imutabilidade que dificultam a aceitacdo da avaliagdo” ¢ amplamente
confirmada. A andlise demonstra que a estabilidade ndo ¢ percebida apenas como um direito
funcional, mas como um elemento simbolico que redefine a relacdo do servidor com o
desempenho, enfraquecendo a associagao entre avaliacdo, responsabiliza¢do e mudanga. Nesse
cenario, a avaliagdo de desempenho encontra limites culturais profundos, pois passa a ser
interpretada como um procedimento formal, com baixo potencial transformador, ndo em razao
de resisténcia individual ou desconhecimento técnico, mas de pressupostos culturais

consolidados que estruturam a percepgao de imutabilidade no interior da autarquia.

4.4 ANALISE DO PAPEL DAS CHEFIAS NA LEGITIMIDADE DO PROCESSO
AVALIATIVO

A andlise da categoria Liderangas e cargos de chefia evidencia como os valores
organizacionais compartilhados moldam a percep¢ao dos servidores acerca da legitimidade, da
justica e da credibilidade do processo de avaliagdo de desempenho. A luz do modelo de Schein
(2010), o Nivel 2 da cultura organizacional refere-se aos valores declarados e praticados, isto
¢, principios que orientam o comportamento institucional e expressam aquilo que ¢ considerado
desejavel, adequado ou correto na organizagdo. Nesse nivel, as liderancas ocupam posi¢ao
estratégica, pois atuam como mediadoras entre normas formais, praticas cotidianas e

expectativas dos servidores.
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Os dados empiricos revelam que a avaliagdo de desempenho ¢ amplamente percebida
como um processo cuja credibilidade estd diretamente associada a atuacdo das chefias. As falas
indicam que a simples existéncia de instrumentos formais ndo ¢ suficiente para legitimar o
processo avaliativo, sendo a postura da lideranga um elemento central para sua aceitagao.
Conforme relatado por ES5, “as chefias, tanto imediatas quanto superiores, tém um papel muito
importante nesse processo”, destacando que a forma como a lideranga conduz a avaliagdo
influencia diretamente o comportamento e o engajamento dos servidores.

Um dos cddigos mais recorrentes nesta categoria € a avaliagdo subjetiva das liderangas,
que emerge a partir de narrativas que evidenciam a influéncia de relagdes pessoais no processo
avaliativo. Essa percepcao aparece de maneira explicita na fala de E10, ao relatar situagcdes em
que vinculos interpessoais interferem diretamente no resultado da avaliagcdo: “a avaliacdo era
pro forma mesmo, era s6 para constar porque estava previsto na lei”, acrescentando que o
desempenho real acabava nao sendo refletido nos registros formais. Esse tipo de relato revela a
fragilidade da avaliacdo quando conduzida sem critérios objetivos e sem preparo adequado,
refor¢ando a percepcao de injustiga.

Essa preocupacgdo se intensifica quando associada ao codigo risco de uso politico da
avalia¢do, amplamente mencionado pelos entrevistados. A presenca de cargos comissionados e
a influéncia de indicagdes politicas aparecem como fatores que fragilizam a confianga no
processo. Conforme E6, “a maioria da chefia ¢ indicacgdo, e indicagdo politica”, acrescentando
que essa condicao compromete a legitimidade da avaliacdo quando alguém que nao percorreu
a trajetoria institucional passa a avaliar servidores efetivos. De forma convergente, E10
problematiza a situacdo ao afirmar que, mesmo diante de avaliagdes negativas, “ele vai ser
exonerado? Nao”, evidenciando a percepcdo de que critérios politicos se sobrepdem aos
técnicos.

Chama atencao, do ponto de vista analitico, um dado relevante: o entrevistado que ocupa
o cargo de maior hierarquia formal entre os participantes foi o Unico que ndo mencionou
diretamente o risco de uso politico da avaliacdo. Esse siléncio discursivo ndo deve ser
interpretado como auséncia de percep¢ao do problema, mas como reflexo da posi¢do ocupada
no arranjo organizacional. Enquanto servidores em posi¢des subordinadas ou intermediarias
demonstram receio quanto a instrumentalizag¢do politica da avaliagdo, o ocupante de posi¢ao
hierdrquica superior tende a enfatizar aspectos técnicos e procedimentais do processo,
minimizando ou silenciando a dimensdo politica. Essa diferenca evidencia como a posi¢ao
hierarquica influencia a forma como os valores organizacionais sdo percebidos, vivenciados e

verbalizados.
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O cddigo diferenga entre chefia efetiva e comissionada aparece como um dos eixos
estruturantes da categoria. Parte significativa dos entrevistados associa as chefias efetivas a
maior legitimidade institucional, em razao do ingresso via concurso publico e do conhecimento
acumulado da organizacdo. Conforme E4, “o efetivo ele s entra via concurso”, enquanto o
comissionado pode ser indicado “por critério politico”, o que, segundo o entrevistado, nem
sempre esta relacionado ao desempenho ou a experiéncia técnica. Essa distingdo estabelecida
pelos entrevistados encontra respaldo em Rodrigues, Freitas e Messias (2020), ao analisarem a
relagdo entre estrutura administrativa e praticas de gestao no setor publico. Os autores destacam
que a rotatividade em cargos comissionados e a auséncia de critérios técnicos claros para sua
ocupacdo tendem a comprometer a continuidade de politicas gerenciais e a confianca dos
servidores nos processos institucionais. Nesse sentido, a legitimidade atribuida as chefias
efetivas pelos entrevistados reflete a valorizagao da trajetoria funcional como elemento de
estabilidade simbolica e previsibilidade organizacional.

Entretanto, essa diferenciagdo ndo ¢ apresentada de forma homogénea. Alguns
entrevistados reconhecem que cargos comissionados podem ser ocupados por profissionais
tecnicamente capacitados, especialmente em dreas que exigem conhecimento especifico.
Conforme E8, “acho que, primeiro, alguma espécie de treinamento, comunicagdo”, destacando
que a competéncia técnica e a preparagdo podem mitigar parte das resisténcias,
independentemente do vinculo funcional.

O codigo necessidade de capacitacdo das liderangas emerge como consenso entre os
participantes. As falas indicam que as chefias ndo foram preparadas adequadamente para
conduzir processos avaliativos mais complexos, especialmente no que se refere a gestdo de
pessoas. Conforme ES5, “é necessario trabalhar essa questdo, levando informagdes claras e
suficientes”, reforcando que a auséncia de preparo compromete a efetividade e a legitimidade
da avaliacdo. Esse achado converge com Andrade e Cordeiro (2022), ao destacarem a
capacitagdo como condicdo central para a consolidagdo de sistemas de avaliagdo no setor
publico. Associado a isso, destaca-se o cddigo importancia da transparéncia da chefia,
fortemente relacionado a comunicagdo ¢ a clareza dos critérios adotados. Os entrevistados
indicam que a explicitagao do processo reduz insegurancas e resisténcias. Conforme E4, “para
o servidor sentir seguranca, essa avaliacdo teria que ser feita em duas etapas”, de modo a reduzir
davidas e minimizar percepcdes de perseguicdo. A transparéncia, nesse contexto, ¢
compreendida como valor organizacional essencial para a constru¢ao de confianga.

O cdédigo hierarquia como fator de tensdo evidencia como relagdes verticalizadas

impactam a percep¢do da avaliacdo. Parte dos entrevistados relata receio de contrariar
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superiores ou de sofrer consequéncias indiretas ao expressar posicionamentos criticos.
Conforme E4, “o outro medo do servidor ¢ talvez alguma persegui¢do por parte de chefia”,
indicando que a hierarquia rigida pode inibir a honestidade e comprometer o carater formativo
da avaliagdo. Por fim, o codigo avaliagdo como instrumento de poder sintetiza muitas das
preocupacdes expressas pelos entrevistados. A avaliagdo ¢ percebida como um mecanismo
ambivalente, que pode tanto contribuir para o desenvolvimento quanto ser utilizado como forma
de controle. Conforme E10, “na mao errada, vira poder”, evidenciando que o instrumento ndo
¢ interpretado como neutro, mas como pratica social mediada por relagdes de autoridade e
confianga.

A analise integrada dos codigos revela que a legitimidade da avaliagdo de desempenho
esta profundamente condicionada aos valores organizacionais associados as liderangas. Os
achados demonstram que a avaliagdo nao ¢ percebida como um processo exclusivamente
técnico, mas como uma pratica atravessada por hierarquia, preparo, transparéncia e
posicionamento institucional. As diferencgas observadas entre servidores de distintos cargos e
tempos de servico reforgcam que a posicdo ocupada na estrutura organizacional influencia
diretamente a forma como a lideranga ¢ avaliada e como o processo avaliativo € significado.

A luz dos achados empiricos, a Proposigéo Tedrica 3 “A ocupagdo de cargos de lideranga
por agentes externos compromete a legitimidade do processo avaliativo” ¢ parcialmente
confirmada. A andlise evidencia que a legitimidade da avalia¢do de desempenho ndo depende
exclusivamente do vinculo funcional da lideranca, mas da combinagdo entre preparo técnico,
transparéncia, experiéncia institucional e postura ética. Entretanto, os dados demonstram que a
presenga de liderancas ocupando cargos por indicagdo politica amplia a percepg¢do de risco de
uso estratégico da avaliagdo, especialmente entre servidores sem cargo de chefia e com maior
tempo de servigo. Assim, embora cargos comissionados nao sejam, por si so, ilegitimos, a
auséncia de critérios técnicos claros e de capacitagdo adequada compromete a confianga no
processo avaliativo, indicando que a legitimidade da avaliagcdo ¢ construida cotidianamente a

partir dos valores organizacionais efetivamente praticados pelas liderancas.

4.5 SINTESE DOS RESULTADOS

A andlise integrada das trés categorias analiticas permitiu compreender, de forma
articulada, como diferentes niveis da cultura organizacional influenciam a percep¢do e a
aceitacdo da avalia¢do de desempenho na autarquia estudada. Os resultados evidenciam que a

resisténcia ao processo avaliativo ndo se manifesta de maneira homogénea ou isolada, mas ¢
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construida a partir da interagdo entre artefatos burocraticos, valores organizacionais
compartilhados e pressupostos culturais profundamente naturalizados.

Na Categoria 1 — Resisténcia a mudanca e a burocracia, observou-se que os servidores
ndo rejeitam, em principio, a ideia de avaliagdo de desempenho. A resisténcia emerge,
sobretudo, da experiéncia cotidiana com praticas burocraticas, do excesso de formalismo e da
auséncia de uma cultura de avaliacdo continua. A avaliagcdo ¢ frequentemente percebida como
mais um procedimento formal, com risco de se tornar simbodlica e desvinculada de efeitos
concretos. Esse resultado reforca a compreensao de que, em ambientes marcados por forte
burocratiza¢do, instrumentos gerenciais tendem a ser recebidos com desconfianca operacional,
especialmente quando ndo acompanhados de comunicagdo clara e de estratégias efetivas de
implementagao.

A Categoria 2 — Estabilidade funcional e seus efeitos revelou que a estabilidade constitui
um pressuposto cultural estruturante, orientando comportamentos, expectativas e niveis de
engajamento. Os dados indicam que a estabilidade ¢ amplamente percebida como garantia
quase absoluta, o que enfraquece a associacdo entre desempenho, responsabilizagdo e
progressao funcional. A diferenciacdo entre servidores em estagio probatorio e servidores
estaveis aparece de forma recorrente, evidenciando que a avaliacdo exerce maior impacto
apenas em momentos especificos da trajetoria funcional. Apds a conclusdo do probatorio,
observa-se reducdo do engajamento, acomodacdo e naturalizagdo de desempenhos
considerados insuficientes, o que limita o potencial transformador da avaliagao de desempenho.

Ja a Categoria 3 — Liderancas e cargos de chefia, evidenciou que a legitimidade do
processo avaliativo estd fortemente condicionada a atuacdo das chefias. A avaliacdo de
desempenho ¢ interpretada como um instrumento mediado por relagcdes de poder, confianca e
hierarquia. Os resultados mostram que a presenca de liderancas despreparadas ou percebidas
como politicamente indicadas amplia o receio de subjetividade e de uso estratégico da
avaliagdo. Ao mesmo tempo, a andlise revelou diferencas importantes entre os discursos
conforme o cargo ocupado, o tempo de servigo e o nivel de escolaridade, destacando-se, de
forma analiticamente relevante, que o ocupante do cargo de maior hierarquia formal foi o tnico
a ndo mencionar diretamente o risco de uso politico da avaliacao, o que evidencia assimetrias
de percepcao associadas a posi¢ao organizacional.

Os resultados indicam que as dificuldades observadas na implementagdo da avaliacao
de desempenho ndo se limitam a aspectos operacionais do sistema avaliativo, mas estao
associadas a elementos mais profundos da cultura organizacional. Essa interpretacdo dialoga

com a perspectiva teorica proposta por Schein (2010), segundo a qual a cultura organizacional
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se manifesta em diferentes niveis, que vao desde artefatos e praticas visiveis até valores
compartilhados e pressupostos bdsicos subjacentes. No contexto analisado, fatores como
burocracia institucionalizada, percepgdes associadas a estabilidade funcional e fragilidades na
atuacdo das liderancas evidenciam manifestagdes culturais que influenciam diretamente a
forma como o processo avaliativo ¢ percebido e conduzido na organizagao.

Esses achados também dialogam com estudos que apontam a influéncia de fatores
institucionais e culturais na implementagdo de sistemas de avaliagao de desempenho no setor
publico, corroborando o evidenciado por Saraiva (2002) e Rossini e Bendassolli (2019), que
destacam como estruturas burocraticas e padrdes culturais consolidados influenciam praticas
de gestdo nas organizagdes publicas. De forma semelhante, pesquisas sobre avaliacdo de
desempenho no setor publico indicam que tais sistemas frequentemente enfrentam resisténcias
quando inseridos em contextos organizacionais marcados por rotinas burocraticas, percepcoes
de controle e baixa integracdo entre avaliacdo e desenvolvimento profissional, conforme
discutido por Andrade e Cordeiro (2022), Barros e Marques (2020) e Pinto e Behr (2015).

A literatura sobre mudanga organizacional também contribui para a interpretacao desses
resultados. Estudos classicos sobre processos de mudanca indicam que transformacdes
institucionais dependem ndo apenas da introdu¢do de novos instrumentos gerenciais, mas da
capacidade das organizagdes de lidar com padrdes culturais arraigados € com as percepgdes dos
individuos sobre tais mudangas, como discutido por Lewin (1951), Kotter (1996) e Burnes
(2017). Nesse sentido, a confirmacao das duas primeiras proposi¢des € a confirmagao parcial
da terceira reforgam a compreensao de que a efetividade da avaliagdo de desempenho depende
menos da criagdo de novos instrumentos € mais da capacidade institucional de promover
mudangas culturais graduais e de fortalecer o papel das liderancas na condugdo desses
processos.

De forma geral, os achados indicam que a aceitagdo da avaliacdo de desempenho nao
depende exclusivamente de sua normatizagao ou de seu desenho técnico, mas da coeréncia entre
cultura organizacional, valores praticados pelas liderancas e expectativas dos servidores. A
avaliacdo tende a ser percebida como legitima quando associada a transparéncia, ao preparo das
chefias, a comunicagao clara e a possibilidade real de desenvolvimento, aspecto também
observado em estudos sobre gestdo de desempenho no setor publico, como apontado por
Vilhena e Martins (2022) ¢ Guimaraes, Bitencourt e Soares (2024). Quando esses elementos
estdo ausentes, o processo avaliativo tende a ser interpretado como instrumento de controle,

refor¢ando resisténcias culturalmente construidas na organizacao.
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Na sequéncia, o Quadro 7 consolida uma sintese dos principais resultados, articulando

as categorias analiticas com as proposicdes tedricas do estudo.

Quadro 7 - Categorias Analiticas e Resultados das Proposi¢des Teoricas

chefia. Diferengas de percepgdo conforme

ategoria s . Resulta a
¢ ¢80 Principais Resultados Proposicio Tedrica esu .d? d
Analitica Proposicio

Resisténcia associada ao excesso de PT1 — Em ambicntes de
o e formalismo, dependéncia normativa, .
Resisténcia a N . N cultura organizacional
\ comunicagdo insuficiente e auséncia de e R
mudanga e L , . burocratica, ha maior Confirmada
. cultura de avaliagdo continua. Avalia¢ao ROV L
burocracia . . L resisténcia a avaliagdo de
percebida como procedimento simbolico e desempenho
de baixo impacto pratico. p )
Estabilidade percebida como garantia quase | PT2 — A estabilidade
Estabilidade absoluta. Acomodagao pos-estagio funcional refor¢a
funcional e probatorio, redu¢do do engajamento ao percepcoes de Confirmada
seus ofeitos longo do tempo e naturaliza¢ao do baixo imutabilidade que
desempenho. Avaliagdo concentrada no dificultam a aceitagdo da
robatorio, sem continuidade. avaliacdo.
p ¢
Legitimidade da avaliagdo condicionada a PT3 — A ocupacio de

. postura, preparo e transparéncia das chefias. upag
Liderangas e . Lo L cargos de lideranca por .
careos de Forte receio de subjetividade e uso politico, agentes externos Parcialmente

g especialmente entre servidores sem cargo de & o confirmada
chefia compromete a legitimidade

do processo avaliativo.

posicdo organizacional.
Fonte: Elaborada pela autora

Os resultados demonstram que a avaliagdo de desempenho, no contexto analisado,
encontra limites que extrapolam aspectos técnicos ou normativos. A resisténcia observada
revela-se multifacetada e culturalmente construida, emergindo da combinag¢ado entre burocracia
institucionalizada, estabilidade funcional naturalizada e fragilidades na atuagdo das liderancas.
A confirmag¢do das duas primeiras proposicoes € a confirmagao parcial da terceira indicam que
a efetividade da avaliagdo de desempenho depende menos da criacao de novos instrumentos e
mais da transformagdo gradual da cultura organizacional, da qualificacdo das liderangas e da
constru¢do de uma logica avaliativa continua, orientada ao desenvolvimento e ndo apenas ao
controle.

Embora parte dos codigos analisados evidencie fatores associados a resisténcias ou
limitagdes institucionais, também foram identificados elementos com potencial de contribui¢ao
positiva para o processo avaliativo. Entre eles, destacam-se a estabilidade funcional e o papel
da lideranga. No primeiro caso, a estabilidade pode ser compreendida nao apenas como fator
de acomodagdo, mas também como mecanismo de prote¢do ao servidor publico, garantindo
seguranga institucional e condigdes para o exercicio das atividades sem pressdes externas
indevidas. No caso da lideranca, observa-se seu papel como mediadora dos processos de

mudancga organizacional, especialmente na conducdo da avaliagdo de desempenho, na
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comunica¢do com as equipes € na constru¢do de um ambiente favoravel a aceitacdo e ao
aprimoramento das praticas avaliativas. Assim, ambos os elementos podem ser compreendidos
como fatores que, quando adequadamente mobilizados, atuam como incentivos ou facilitadores

para o fortalecimento do processo avaliativo na organizagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar de que maneira a cultura organizacional
influencia a percepgao dos servidores publicos sobre a ado¢ao de um processo de avaliagao de
no contexto de uma autarquia publica, considerando as dimensdes da burocracia, da estabilidade
funcional e do papel das liderangas. A partir da andlise qualitativa das percepcdes dos
servidores, foi possivel compreender que a avaliagdo de desempenho nao pode ser interpretada
apenas como um instrumento técnico de gestdo, mas como uma pratica organizacional
profundamente condicionada por elementos culturais, historicos e institucionais.

Do ponto de vista tedrico, os achados do estudo reforcam a pertinéncia do modelo de
cultura organizacional proposto por Schein(2010), ao evidenciar a atuagdo articulada dos trés
niveis da cultura. Os resultados demonstram que os artefatos burocraticos (nivel 1), os valores
organizacionais associados as liderangas (nivel 2) e os pressupostos basicos relacionados a
estabilidade funcional (nivel 3) operam de forma integrada, produzindo resisténcias e
condicionando o sentido atribuido a avaliacdo de desempenho. Dessa forma, o estudo contribui
para a literatura ao mostrar que a resisténcia a avaliacao no setor piblico nao decorre apenas de
fatores normativos ou legais, mas da consolidagio de padrdes culturais que moldam
expectativas, comportamentos e interpretagdes dos servidores ao longo do tempo.

Ainda no campo tedrico, a pesquisa avanga ao evidenciar que a estabilidade funcional,
frequentemente tratada de forma normativa ou juridica nos estudos sobre administragao
publica, atua como um pressuposto cultural estruturante, influenciando diretamente o
engajamento, a responsabilizacdo e a percepcao de mérito. Ao demonstrar que a avaliagdo tende
a perder legitimidade quando ndo ha consequéncias percebidas ou continuidade ao longo da
carreira, o estudo amplia a compreensdo sobre os limites culturais da gestdo do desempenho em
organizacdes publicas estaveis.

No que se refere as implicagdes praticas, os resultados indicam que a implementacao de
sistemas de avaliacdo de desempenho exige mais do que a criagcdo de instrumentos formais ou
alteragdes normativas. Torna-se fundamental investir em processos de mudanca cultural, com

destaque para a qualificacdo das liderangas, a construcao de praticas de feedback continuo e o
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fortalecimento da comunicacao institucional. A avaliagdo de desempenho tende a ser mais bem
aceita quando os servidores percebem coeréncia entre discurso e pratica, clareza nos critérios
adotados e preparo técnico das chefias para conduzir o processo de forma justa e transparente.

Somado a isso, os achados sugerem que a simples vinculagdo da avaliagdo a progressao
funcional, sem o enfrentamento das crencgas relacionadas a estabilidade e a imutabilidade, pode
ampliar resisténcias e gerar descrédito no processo. Assim, politicas de avaliagdo devem ser
acompanhadas de estratégias educativas, gradualidade na implementagado e criagdo de espagos
institucionais de didlogo, capazes de ressignificar a avaliagdo como instrumento de
desenvolvimento, e ndo apenas de controle.

Do ponto de vista social e institucional, a pesquisa contribui ao evidenciar que praticas
avaliativas percebidas como injustas, simbolicas ou politicamente instrumentalizadas tendem a
refor¢ar sentimentos de desmotivacao, acomodacao e desconfianga, impactando negativamente
o clima organizacional e a qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade. Ao contrario,
processos avaliativos legitimados culturalmente podem favorecer maior comprometimento,
transparéncia e responsabilizacdo, alinhando o desempenho individual aos objetivos
institucionais e ao interesse publico.

Em sintese, conclui-se que a efetividade da avaliacdo de desempenho no setor publico
depende ndo apenas da sofisticagdo dos instrumentos adotados, mas da forma como esses
instrumentos sdo incorporados ao contexto organizacional, podendo inclusive contribuir para
transformagdes culturais ao influenciar comportamentos e praticas institucionais. Nesse
processo, torna-se fundamental que as organizagdes enfrentem seus pressupostos culturais,
qualifiquem suas liderangas e construam, de forma gradual e participativa, uma cultura
avaliativa orientada ao desenvolvimento, a justi¢a e ao fortalecimento do servigo publico.

Por fim, reconhece-se que este estudo apresenta limitagdes, especialmente no que se
refere ao recorte institucional e ao numero de participantes, o que nao permite generalizagoes.
No entanto, tais limita¢des nao invalidam os achados, os quais mantém relevancia analitica para
a compreensao do fenomeno estudado.

Como agenda para pesquisas futuras, sugere-se a ampliagao do estudo para outras
organizacdes publicas, e a ado¢do de abordagens metodologicas mistas, visando aprofundar a
compreensdo dos impactos da avaliagdo de desempenho em diferentes contextos institucionais.
Recomenda-se, ainda, a realizagdo de estudos voltados a andlise do processo de
institucionalizagdo da avaliacao de desempenho nas organizagdes publicas, examinando como

esse instrumento se consolida como pratica legitimada e internalizada ou se permanece restrita
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a um mecanismo predominantemente formal e instrumental, pouco integrado a cultura

organizacional e aos processos decisorios.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulado “Cultura Organizacional e
Percepcao de Servidores Publicos sobre a Avaliacdo de Desempenho™, sob a responsabilidade
do(s) pesquisador(es) Lara Cristina Francisco de Almeida Fehr e Sabrina Mantovany Alves
Brito.

Nesta pesquisa nds estamos buscando compreender como os servidores publicos percebem o
processo de avaliagao de desempenho, considerando a influéncia da cultura organizacional e
as praticas de gestdo no setor publico.

O Termo/Registro de Consentimento Livre e Esclarecido esta sendo obtido pelo(a)(s)
pesquisador(a)(es) Lara Cristina Francisco de Almeida Fehr e Sabrina Mantovany Alves
Brito.

Vocé tem o tempo que for necessario para decidir se quer ou ndo participar da pesquisa
(conforme item IV da Resolucdo n° 466/2012 ou Capitulo. III da Resolu¢do n® 510/2016).
Na sua participagdo, vocé sera entrevisto presencialmente, com duragdo aproximadamente de
15 minutos, composta por 6 perguntas de identifica¢do e 15 perguntas relacionadas a
percepgao sobre a avaliagdo de desempenho. A entrevista sera gravada apenas em audio, com
0 objetivo exclusivo de posterior transcri¢ao e andlise de contetdo. Apods a transcri¢do, o
arquivo de dudio sera armazenado em local seguro término da pesquisa. Nao havera
fotografias nem qualquer tipo de imagem.

Vocé tem o direito de ndo responder a qualquer questdo, sem necessidade de explicagdo ou
justificativa para tal.

Vocé ndo tera nenhum gasto nem ganho financeiro por participar na pesquisa. A equipe ira até
o local para realizacao da entrevista, ndo sendo necessario gasto com transporte. Como a
entrevista nao ultrapassa 90 minutos, ndo havera necessidade de lanche ou intervalo.

Nos, pesquisadores, atenderemos as orientagdes das Resolugdes n® 466/2012, Capitulo XI,
Item X1.2: fe n® 510/2016, Capitulo VI, Art. 28: IV - manter os dados da pesquisa em arquivo,
fisico ou digital, sob nossa guarda e responsabilidade, por um periodo minimo de 5 (cinco)
anos apos o término da pesquisa.

Os resultados da pesquisa serdo publicados, e ainda assim a sua identidade sera preservada.
Todas as informacdes que possam identifica-lo serdo removidas ou alteradas antes da
publicacao.

Os riscos consistem em possivel violagdo de privacidade e confidencialidade das suas
respostas. No entanto, todas as precaucdes serdo tomadas para minimizar esse risco, como a
ndo identificacdo nominal, a ndo citacdo da autarquia de origem e 0 armazenamento seguro
dos arquivos de 4udio e transcri¢des.

A descricao do relato de caso envolve o risco de quebra de confidencialidade (algum dado que
possa identificar vocé ser exposto publicamente). Para minimizar esse risco, nenhum dado
identificavel (nome, cargo, telefone, e-mail, institui¢do, etc.) sera coletado. Nao serdo
utilizadas imagens, fotos nem quaisquer informagdes pessoais.

Os possiveis beneficios resultantes da sua participacdo na pesquisa sdo de natureza indireta,
contribuindo para o avanco do conhecimento cientifico na drea de gestdo publica, a reflexdo
sobre as praticas de avaliacdo de desempenho e a promogao de melhorias nos processos
administrativos das autarquias municipais.
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Vocé ¢ livre para deixar de participar da pesquisa a qualquer momento sem qualquer prejuizo
ou coagdo. Até o momento da divulgagdo dos resultados, vocé também ¢ livre para solicitar a
retirada dos seus dados da pesquisa.

Uma via original deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido ficard com vocé,
assinada e rubricada pelos(as) pesquisadores(as).

Em qualquer momento, caso tenha qualquer duvida ou reclamagao a respeito da pesquisa,
voce poderd entrar em contato com Lara Cristina Francisco de Almeida Fehr, larafehr@ufu.br,
(34) 99194-6270 e Sabrina Mantovany Alves Brito (equipe executora), sabrina.brito@ufu.br,
(34) 99238-1548.

Havendo algum dano decorrente da pesquisa, vocé tem direito a solicitar indenizagao através
das vias judiciais (Codigo Civil, Lei 10.406/2002, Artigos 927 a 954 e Resolucao CNS n°® 510
de 2016, Artigo 19).

Para obter orientagdes quanto aos direitos dos(as) participantes de pesquisa, acesse a cartilha
disponivel no link:
https://propp.ufu.br/sites/propp.ufu.br/files/media/documento/cartilha_dos_direitos_dos_parti
cipantes_de_pesquisa.pdf

Vocé podera também entrar em contato com o Comité de Etica na Pesquisa com Seres
Humanos — CEP, da Universidade Federal de Uberlandia, localizado na Av. Jodo Naves de
Avila, n° 2121, bloco A, sala 224, campus Santa Mdnica — Uberlandia/MG, 38408-100; pelo
telefone (34) 3239-4131; ou pelo e-mail cep@propp.ufu.br. O CEP/UFU ¢ um colegiado
independente criado para defender os interesses dos(as) participantes das pesquisas em sua
integridade e dignidade e para contribuir para o desenvolvimento da pesquisa dentro de
padrdes éticos conforme resolugdes do Conselho Nacional de Satde.

Uberlandia, 03 de novembro de 2025.

Assinatura do(a) pesquisador(a)

Eu aceito participar do projeto citado acima, voluntariamente, apds ter sido devidamente
esclarecido.

Assinatura do(a) participante de pesquisa



APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Informacgoes Pessoais:

Seu nome (manteremos em sigilo)

Idade

Formacao

O cargo que ocupa atualmente

Se ¢ servidor efetivo ou comissionado,

Hé quanto tempo trabalha na autarquia,

E em qual setor ou area vocé atua.

Bloco 1 — Percepgdes gerais sobre a avaliacdo de desempenho

1.

Como vocé compreende a proposta de avaliagdo de desempenho que esta sendo
implementada na autarquia? Schein (2010)

Vocé acredita que esse processo pode trazer melhorias concretas para o servigo
publico? Por qué? Guimaraes, Bitencourt e Soares (2024)

J& participou de alguma experiéncia anterior de avaliagdo de desempenho? Como foi?

Rego (2013)

Bloco 2 — Resisténcia a mudanca e a burocracia

4.

Quais aspectos da cultura organizacional da autarquia vocé acredita que dificultam a
aceitagao de mudangas como essa? Saraiva (2002)

Vocé percebe algum tipo de resisténcia institucional ou dos colegas a nova avaliagao?
Poderia exemplificar? Hofstede (1991)

De que forma os procedimentos burocraticos impactam (positiva ou negativamente) a

efetividade das mudancas administrativas? Barros e Marques (2020)

Bloco 3 — Estabilidade funcional e seus efeitos

7.

Como vocé avalia a relagdo entre estabilidade funcional e o engajamento dos
servidores com a nova proposta de avaliagao? Dalacorte (2014)
A estabilidade pode, em sua opinido, gerar acomodacdo ou desmotivagdo no ambiente

de trabalho? Por qué? Vilhena e Martins (2022)
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9. Vocé percebe alguma diferenca de postura entre servidores mais novos (em estagio

probatério) e os mais antigos diante da avaliagdo? Andrade e Cordeiro (2022)

Bloco 4 — Liderancas e cargos de chefia
10. Como vocé enxerga o papel das liderangas (chefias imediatas e superiores) na
condugdo da avaliagcdo de desempenho? Schein (2010)
11. Vocé acredita que as chefias estao preparadas tecnicamente para conduzir esse
processo? Poderia comentar? IPEA (2019)
12. Em sua opinido, a forma como os cargos de lideranca sdo ocupados (efetivos ou

comissionados) influencia na credibilidade da avaliagdo? Cavalcante e Lotta (2015)

Bloco 5 — Expectativas e sugestoes
13. Quais sdo suas principais duvidas, receios ou expectativas em relagdo a vinculacio da
avaliagdao de desempenho a progressao por mérito? Machado et al. (2022)
14. O que voce acredita que poderia ser feito para tornar esse processo mais justo,
transparente e aceito pelos servidores? Edmondson (1999)
15. Vocé gostaria de comentar mais algum ponto que considere importante sobre a
avaliagdao de desempenho ou sobre a cultura organizacional da autarquia? Guimaraes,

Bitencourt ¢ Soares (2024)
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