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RESUMO

Compreende-se a Avaliagao de Desempenho como um instrumento fundamental para o
sucesso das organizacfes. Nesse sentido, a Avaliacdo de Desempenho tem sido também
aplicada na Administragdo Publica com o objetivo de poder contribuir com a melhoria dos
servicos prestados aos cidaddos como um todo. Diante disso, o presente artigo tem por
finalidade desenvolver um estudo para analisar 0s possiveis critérios e estratégias
utilizadas nas avaliacbes de desempenho que possam vir a contribuir com a melhoria da
Administracdo Publica. Justifica-se a presente pesquisa por reconhecer que a mesma
interfere da dindmica da Administracdo Publica. O desenvolvimento foi realizado a partir
de um estudo de caso, desenvolvido por meio da aplicacdo de questionrio
semiestruturado enviado a servidores dos departamentos de recursos humanos de 18
municipios da microrregido do Campo das Vertentes, em Minas Gerais. Ao final
constatou-se que a Avaliacdo de Desempenho no servico publico resulta em pontos
positivos e negativos, que servem como ponto de partida para novas reflexdes na busca
de melhorias mais significativas.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho; Avaliacdo Profissional; Administracao
Publica.

1. INTRODUCAO

A Avaliacado de Desempenho Profissional € um mecanismo que procura conhecer e
medir o desempenho, estabelecendo uma conexdo comparativa entre o desempenho
aguardado e o apresentado pelos colaboradores da Administracdo Publica (LOTTA, 2002,
p. 3). A avaliagéo pode ser utilizada com intuito de gerar informagdes para discriminacao
do aumento salarial e promocéo.

No entanto, ha pontos que podem gerar problemas a Administracdo Publica, visto
gue, na medida em que a avaliacao fica intimamente ligada a essas duas funcdes, de
contribuir para aumento de salario e promocao, seus outros objetivos, na visdo dos
gestores, sédo deixados de lado.

O que se espera ao final desta pesquisa € permitir uma singela contribuicdo a

Administracdo Publica, evidenciando os pontos positivos e negativos da Avaliacdo de
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Desempenho Profissional, a fim de que os gestores dos 6rgéos publicos possam tracar
acOes estratégicas que possibilitem ndo sé um crescimento do aprendizado dos seus
colaboradores, mas também uma melhoria nos processos de gestéo da organizacao.

Partindo da compreenséao inicial de que a Avaliacdo de Desempenho como um
instrumento capaz de contribuir para a melhoria do servigo publico. Justifica-se a presente
pesquisa por reconhecer que a mesma interfere na dinamica da Administracdo Publica,
ao ser aplicada. Dessa maneira, seus resultados podem vir a contribuir com melhorias e a
sua nao aplicacdo pode vir a trazer consequéncias negativas que poderdao impactar o
atendimento ao cidadao e até comprometer os principios da Administracdo Publica, uma
vez que pode vir a permitir falhas na gestao.

Assim a presente pesquisa parte da seguinte questdo norteadora: como as
avaliagbes de desempenho profissional podem contribuir com a carreira profissional dos
colaboradores e também com a gestao das entidades publicas?

O presente artigo tem por objetivo geral desenvolver um estudo para analisar 0s
possiveis critérios e estratégias utilizadas nas Avaliacdes de Desempenho que possam vir
a contribuir com a melhoria da Administragédo Publica.

Com relacé@o aos objetivos especificos espera-se ainda contextualizar os aspectos
administrativos da gestdo publica, evidenciar a utilizacdo da Avaliacdo do Desempenho
Profissional nas entidades publicas, além de sistematizar os pontos que afetam a
melhoria do desempenho profissional e descrever a utilizagdo ou ndo dos meétodos de
Avaliacdo de Desempenho Profissional nas entidades publicas da Regido das Vertentes.

Para o desenvolvimento da pesquisa serao utilizados exemplos praticos, baseados
em experiéncias realizadas nas prefeituras. Embora tais experiéncias parecam ser
diferentes, pontos comuns seréo tragcados.

O trabalho ser&a desenvolvido a partir de um estudo de caso, desenvolvido por meio
da aplicacdo de questionario semiestruturado que sera enviado a servidores dos
departamentos de recursos humanos de 18 municipios da microrregido do Campo das
Vertentes, em Minas Gerais.

ApoOs a coleta de dados e posterior analise dos mesmos, sera feita a interpretacao
dos resultados a luz do referencial teérico construido previamente com base em livros e

artigos cientificos que tratam sobre Avaliacdo de Desempenho Profissional.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para subsidiar o trabalho o referencial tedrico terd& como pontos chave a propria

Administracdo Publica, de forma mais especifica a gestdo de pessoas na Administracao



Pdblica. Num segundo momento, o foco se volta para a Avaliacdo de Desempenho de

forma a apresenta-la como um importante instrumento para a Administracéo Publica.

2.1. Administracao Publica

Antes de dar inicio as reflexdes desenvolvidas ao longo da pesquisa, acredita-se
ser fundamental uma conceituacdo de Administracdo Publica. Assim sendo, compreende-
se a Administracdo Publica como uma atividade concreta do Estado, objetivando a
realizacdo das necessidades coletivas (MEIRELLES, 2000, p. 78). E também pode ser
considerada o conjunto de 6rgaos e de pessoas juridicas aos quais a lei atribui o exercicio
da funcdo administrativa do Estado (DI PIETRO, 2008, p. 21).

Além disso, pode-se dizer que:

Em sentido formal, a Administragdo Publica, € o conjunto de Orgaos
instituidos para consecucdo dos objetivos do Governo; em sentido
material, € o conjunto das funcbes necessarias aos servicos publicos em
geral; em acepcgdo operacional, € o desempenho perene e sistemético,
legal e técnico, dos servigos do proprio Estado ou por ele assumidos em
beneficio da coletividade. Numa visdo global, a Administracdo Publica é,
pois, todo o aparelhamento do Estado preordenado a realizacdo de seus

servigos, visando a satisfagdo das necessidades coletivas (MEIRELLES,
2004, p. 64).

Waldo (1971 citado por MARTINS e PERIANTI, 2006, p. 111), entende a
Administracdo Publica como a “[...] organizacéo e a geréncia de homens e materiais para
a consecugao dos propdsitos de um governo”.

Diante disso, pode-se dizer que, € possivel dizer que a Administracdo Publica é
uma organizagao constituida por 6rgaos e entidades, dispostos e organizados de forma
hierarquica, controladas, no ambito municipal, por um chefe Municipal, no caso, o(a)
prefeito(a) (ARAUJO, 2005, p. 17).

Contudo, para se garantir que a Administracdo Publica esteja de fato voltada para
atender as necessidades coletivas, a mesma é regida por um conjunto de principios
constitucionais que tem por objetivo, dificultar que as a¢gbes administrativas dos gestores,

favorecam o individual sobre o coletivo, a saber:

Quadro 1: Principios Constitucionais
Principios Constitucionais

Todos os atoa e fatos da administracéo publica séo publicos. Este principio
1- Publicidade € critico para inducéo do Controle Social.

2- Impessoalidade A exceléncia em gestdo publica € para todos. A cortesia, a rapidez no
atendimento, a confiabilidade e o conforto sdo valores a serem agregados




a todos os cidadaos indistintamente.

Se aplica a acdes e atividades que gerem ou contribuam para o bem
comum. N&o trata a reducdo do custo a qualquer custo, ou qualidade a
qualquer custo. Avalia a qualidade do resultado e a qualidade do gasto
3- Eficiéncia para o processo de producéo.

4- Legalidade Estrita obediéncia a lei. Nao é possivel ser excelente a revelia da lei.

Pautar a gestdo publica por um codigo moral - (Principios morais da
5- Moralidade aceitacao publica).

Fonte: Site Gestao Publica (2016)

A partir do Quadro 1, é possivel observar que os principios que norteiam a
Administracdo Publica tém por objetivo garantir que a gestao seja feita dentro de normas
gue impedem os administradores de tratar a coisa publica como se fosse um patrimonio
particular, buscando desenvolvé-la de forma transparente e acima de tudo, ética.

Assim, 0 que se espera do servi¢o publico € que o mesmo tenha entre as principais
caracteristicas, a publicidade, a impessoalidade, a eficiéncia, a legalidade e a moralidade.
Dessa maneira, € fundamental que acfes ali desenvolvidas sigam sempre esse caminho.
Para que isso seja possivel, entende-se que seja fundamental que os funcionarios sejam
capacitados e orientados para desenvolverem suas atividades dessa forma. E € nesse
contexto que se pode mencionar a gestdo de pessoas da Administracdo Publica. Antes,

porém, torna-se relevante abordar a Gestdo de Pessoas de modo mais geral.

2.2. A gestao de pessoas

A gestdo de pessoas refere-se a forma como os funcionérios de uma organizagéo

sédo administrados. Com relagao a isso, Gil afirma que:

A expressdo gestdo de Pessoas visa substituir a denominacgéo
Administracdo de Recursos Humanos, que, ainda mais, € a mais comum
entre todas as expressdes utilizadas nos tempos atuais para designar os
modos de lidar com as pessoas nas organizagdes (GIL, 2001, p. 17).

Compreende-se que para entender a gestdo de pessoas, seria fundamental,

primeiramente, compreender que:

[...] as pessoas ndo sdo recursos que a organizagcdo consome e utiliza e
que produzem custos. Ao contrario, as pessoas constituem um poderoso
ativo que impulsiona a competitividade organizacional, da mesma forma
gue o mercado e a tecnologia (CHIAVENATO, 2004, p. 18).

Nesse sentido, uma vez que as pessoas sdo vistas como patrimdnio da empresa,



compreende-se que precisam ser administradas de forma a promover ainda mais a sua
valorizacdo e, consequentemente, contribuir para o crescimento e a valorizacdo da
empresa.
Nesse sentido, tem-se que:
Os profissionais de recursos humanos exercem papel fundamental na
organizacdo, devendo utilizar meios adequados para a locacdo das

pessoas, bem como a identificacdo de capacitacdo, reciclagem e
treinamento dos servidores (GEMELLI e FILIPPIM, 2010, p. 168).

Sendo assim, tanto quanto na esfera privada, uma vez inserida na Administracao
Pulblica a gestdo de pessoas € tida como essencial, uma vez que cabe a ela administrar o

pessoal, no caso o servidor publico, da melhor maneira possivel.

2.3. A importancia da gestao de pessoas na Administracdo Publica

Compreende-se a gestdo de pessoas no setor publico, como essencial uma vez
gue se relaciona diretamente o desenvolvimento dos servidores aos objetivos estratégicos
da organizacdo (CARVALHO et al., 2015, p. 1).

No entanto, torna-se conveniente, de inicio, aqui frisar que existe uma diferenca
entre a organizagdo publica da privada, diferenga essa que se reflete nos mais diversos
setores, inclusive na gestédo de pessoal.

Ainda sobre essa diferenca, Carvalho et al., esclarecem que:

A gestdo de pessoas na area publica é bem diferente da gestdo de
pessoas na area privada. Na area privada o interesse é o da organizacao.
Ja na area publica, o interesse é atender os anseios da sociedade e, para

isso, toda estrutura administrativa deve estar em sintonia para atender e
satisfazer as necessidades dos cidaddos (CARVALHO et al., 2015, p. 4).

Acredita-se ser importante considerar que na empresa privada a selecéo de pessoal se da
de forma mais objetiva, buscando-se analisar, de forma direta, os perfis, as habilidades e
competéncias de cada um.

No setor publico, a propria entrada no servico ja € diferenciada. Sabe-se que a

legislagdo sugere que seja mediante processo seletivo ou concurso publico, conforme

consta no art. 37 Constituicdo Federal de 1988:

| - os cargos, empregos e fungfes publicas sdo acessiveis aos brasileiros
gue preencham os requisitos estabelecidos em lei, assim como aos
estrangeiros, na forma da lei; (Redacédo dada pela Emenda Constitucional
n® 19, de 1998). Il - a investidura em cargo ou emprego publico depende



de aprovagéao prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos,
de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou emprego, na
forma prevista em lei, ressalvadas as homeacdes para cargo em comissao
declarado em lei de livre nomeacdo e exoneracdo; (Redacdo dada pela
Emenda Constitucional n® 19, de 1998) (BRASIL, 1988).

Assim, ao gestor, ndo caberd escolher entre os pretendentes o que considera que
mais se adequam no caso, a reparticdo que esta sob a sua responsabilidade. Contudo,
cabe a ele, buscar identificar as competéncias e habilidades de cada um e assim, coloca-
los na fungcéo que mais se adequa.

Tendo em vista, portanto, 0 quanto a gestdo de pessoas também assume carater
essencial para o bom desenvolvimento da Administracdo Publica, entende-se que, 0s
profissionais deste departamento devem se preparar para exercer uma funcdo de orientar
as demais areas da organizacdo quanto ao correto cumprimento da legislacdo vigente,
bem como o desempenhar de suas fung¢des, acompanhando o seu cumprimento e
colaborando para a constante otimizagdo de seus resultados.

Compreende-se que essa otimizacdo dos resultados na verdade depende
diretamente da forma como as atividades séo realizadas, em gue circunstancias e como a
equipe e o trabalho em si sdo administrados.

E para que isso seja possivel, compreende-se que o planejamento € importante,
assim como em qualquer organizacdo. Afinal, guando se tem um quadro de servidores e a
sua frente as necessidades de uma reparticdo publica, se tem de um lado as obrigacdes
as serem cumpridas e do outro, pode-se ter ainda uma série de fatores quem em muito
podem contribuir para que a atividade publica se torne morosa, ineficiente e ineficaz.

Em concordancia com essa questao, Gemelli e Filippim (2010, p. 164) afirmam que
para que isso seja possivel:

[...] é preciso servidores capacitados e motivados para realizar os objetivos
organizacionais e atingir os resultados esperados. O planejamento na
gestdo de pessoas deve considerar o ambiente interno e externo,

buscando maior atuacdo e insercdo dos agentes publicos, para
alcancarem os objetivos da instituicdo e a satisfacdo da coletividade.

7

O que se espera, portanto, de um servidor publico é que ele seja capaz de
contribuir para a eficiéncia das acdes ali inseridas, tendo como objetivo uma prestacdo de
servico de qualidade, que seja capaz de atender as necessidades da populacéo.

E mais que isso, além de profissionais aptos e bons gestores, acredita-se que 0
planejamento das acdes também seja imprescindivel, pois ela permite que se evidencie

as necessidades, solucionando de forma mais pratica as questdes que forem surgindo.



Com relacéo aos pontos anteriormente mencionados, Carbone et al.(2005, p. 181)
completa que:

[...] uma vez formulada a estratégia organizacional, torna-se possivel

realizar o mapeamento de competéncias, 0 que constitui a segunda etapa

do processo. O mapeamento objetiva identificar o gap ou lacuna de

competéncias, isto €, a diferenca entre as competéncias necessarias para

concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas ja
disponiveis na organizacao.

Sendo assim, tendo clara a estratégia e o plano, o que se pretende alcancar, a
gestao de pessoal contribui de diversas formas para que os servidores estejam aptos a
alcancar os resultados pretendidos. Adiante o papel da gestdo de pessoas no servico
publico sera abordado de forma mais objetiva.

A sequir, procura-se discutir a Avaliacdo de Desempenho.

2.4. Avaliacdo de Desempenho

A fim de atingir o objetivo principal, considera-se a Avaliagdo de Desempenho uma
das ferramentas mais importantes para a Administracado Publica e acredita que a mesma
assegura o cumprimento de suas metas e a garantia que sejam concretizadas (PONTES,
2010, p. 27).

Na visdo de Chiavenato (1998, p. 103) a Avaliagdo de Desempenho deve ser
compreendida como um processo dinamico e que envolve tanto o individuo avaliado,
como o seu chefe imediato. Sendo assim, o autor defende que esse é um momento
importante, pois através dele € possivel identificar possiveis problemas e situacdes do dia
a dia que envolve a organizagao e os colaboradores.

Chiavenato ressalta ainda outra consideracdo significativa sobre a Avaliacdo de

Desempenho, ressaltando os pontos principais a ela relacionados, ressaltando:

Geralmente, a preocupacdao principal das organizacfes esta voltada para a

medicao, avaliagdo e monitoragao de trés aspectos principais:

1. Resultados, ou seja, os resultados concretos e finais que se pretende
alcancar dentro de um certo periodo de tempo.

2. Fatores criticos de sucesso, ou seja, 0S aspectos para que a
organizacdo seja bem-sucedida nos seus resultados e no seu
desempenho.

3. Desempenho, ou seja, 0 comportamento ou meios instrumentais que
se pretende pdr em pratica (CHIAVENATO, 2004, p. 222).



Dessa maneira, 0 autor ressalta alguns aspectos interessantes, sobretudo no que
diz respeito a pontos que se relacionam diretamente a elementos de sucesso, questdes
gue sao vistas como necessarias para que se desenvolva um bom trabalho.

Entende-se que a Avaliacdo de Desempenho contribui ainda para que se possa
evidenciar possiveis dificuldades dos servidores para assim sana-las, uma vez que é
capaz de identificar, por exemplo, a necessidade de formacédo, de treinamento,
redistribuicéo de tarefas entre outras coisas.

Assim sendo, a Avaliacdo de Desempenho do servidor publico deve ser um
instrumento capaz de medir a atuagdo dos servidores buscando o progresso funcional
melhorando a sua qualidade nos servicos prestados a sociedade para detectar a
insuficiéncia de desempenho para fins de perda de cargo conforme o art. 41, paragrafo 1°,
inciso Il da Constituicdo Federal, com redacédo dada pela Emenda Constitucional n° 19,
de 04 de junho de 1998 (BRASIL, 1998).

Para Siqueira (2002, p. 56-57), “a Avaliacdo de Desempenho tem por objetivo dar
sequéncia planejada de intervencdo no comportamento manifesto do avaliado a melhorar
0 seu comportamento, reduzindo a defasagem existente entre as expectativas desejadas
e os resultados reais”.

De acordo com posicionamento desse autor podemos afirmar com seguranca na
propor¢cdo que uma organizacdo se planeja para fomentar o seu desenvolvimento, 0s
seus profissionais também sé&o incentivados ao crescimento, ou seja, ambos contribuem
com 0s respectivos crescimentos.

Chiavenato (2003, p. 223) considera a Avaliacdo de Desempenho como uma das
maneiras de se avaliar o profissional na atuacao funcional, ao afirmar que:

A Avaliacdo de Desempenho € uma apreciagdo sistemética do
desempenho de cada pessoa no cargo, e do seu potencial de desempenho
que através da analise podem ser observadas e avaliadas competéncias
como: visdo estratégica, planejamento, organizagdo, responsabilidade,
acompanhamento, lideranga, delegacdo, tomada de decisdo, solugdo dos
problemas, iniciativa, pré-atividade, criatividade para inovacao, orientacédo
visando os resultados, autodesenvolvimento, administracdo de conflitos,

capacidade e adaptacdo a mudancas, competéncias interpessoais e
trabalho em equipe (CHIAVENATO, 2003, p. 223).

Com esse conceito, pode-se entender que o0 mesmo corresponde com a realidade,
pois, quando a Administracdo Publica institui um programa de avaliacdo, ela sistematiza
formas para medir o grau de desenvolvimento de cada colaborador no cargo e do seu
potencial, principalmente, a competéncia.

Tem-se a Avaliacdo de Desempenho como sendo:



[...] um programa amplo, que deve, antes de tudo, servir como retro-
informac&o sobre o desempenho do empregado, na criagdo do clima de
dialogo chefe-subordinado, a fim de melhorar o desempenho e servir como
instrumento de desenvolvimento de carreira. Assim, a Avaliacdo de
Desempenho é um instrumento gerencial, dindmico e amplo, que deve
mostrar com exatiddo o desempenho do individuo no seu cargo com vistas
ao futuro (PONTES, 1986, p. 11).

Diante do exposto é possivel dizer que a Avaliacdo de Desempenho é um
instrumento amplo. Nesse sentido, acredita-se que seja por meio da Avaliacdo de
Desempenho que os objetivos institucionais séo tracados, e verifica-se também o
cumprimento de metas anteriormente estabelecidas por meio do planejamento
estratégico, conforme completam SHIGUNOV NETO e MESSIAS GOMES:

A importancia da Avaliagdo de Desempenho refere-se principalmente ao
fato de poder diagnosticar, atravées de inumeras ferramentas, o
desempenho dos recursos humanos da organizacdo em determinado
periodo de tempo. Com a avaliacdo a organizacdo podera coletar dados e
informacgdes sobre o desempenho de seus funcionarios e direcionar suas
acoes e politicas no sentido de melhorar o desempenho organizacional,
por intermédio de programas de melhoria do desempenho individual e
grupal dos funcionarios (SHIGUNOV NETO e MESSIAS GOMES, 2003, p.
3).

Para que tudo isso seja de fato possivel, acredita-se que seja ainda preciso ter
atencao nas formas de avaliar para que seja possivel mensurar individualmente os pontos
em questao.

Mas, para que se tenha uma avaliacdo que seja de fato capaz de contribuir com a
melhoria do servi¢o, espera-se que ela tenha definidos e claros os seus objetivos, bem
como as metas que pretende alcancar.

Nesse sentido, Lucena (1992, p. 19) chama a atencdo para a necessidade de se
definir ainda quais sdo os padrdes de desempenho que a organizacdo almeja e em que
prazos os resultados pretendem ser alcancados.

O que se acredita, no entanto, é que a Avaliacdo de Desempenho deve ser um
instrumento que permita de fato identificar as falhas, os pontos a ser melhorados, bem
COmo 0S pontos positivos, contribuindo para a motivacdo e o aumento da produtividade. E
com relagéo a isso, tem-se que:

[...] a Avaliacdo de Desempenho é um processo dindmico que envolve o
avaliado e seu superior imediato e representa uma técnica de direcdo
imprescindivel na atividade administrativa de hoje. E um excelente meio
através do qual é possivel diagnosticar problemas de supervisdao e
geréncia, de integracdo das pessoas a organizacdo, da adequacao da
pessoa ao cargo, de localizagdo de possiveis dissonancias ou caréncias

de treinamento e, consequentemente, estabelecer os meios e programas
para eliminar ou neutralizar tais problemas (FRANZ, 2007, p. 11).



A seguir apresenta-se algumas consideracfes de porque se deve realizar a

Avaliacdo de Desempenho na Administracdo Publica.

2.5. Por que avaliar o Desempenho Profissional?

Toda avaliagéo significa um processo de estimar ou julgar o valor, a exceléncia ou
as qualidades de uma pessoa. (CHIAVENATO, 2010, p. 120). Sendo assim, a Avaliacao
de Desempenho Profissional tem como objetivo, para a Administracdo Publica, saber
como os colaboradores desempenham as atividades para ter nocdo de suas
potencialidades.

Segundo LUCENA (1992, p. 18), as principais razdes pelas quais a Administracao
Pulblica estad preocupada em avaliar o desempenho profissional de seus colaboradores
séo:

- Proporcionar um julgamento sistematico para fundamentar aumentos
salariais, promocdes, transferéncias e dimensdes.

- Comunicar aos colaboradores como estdo se saindo no trabalho e
sugerindo quais as mudancas necessarias, tanto no comportamento e

atitudes, guanto nas habilidades ou conhecimentos.
- Conduzir e aconselhar os colaboradores a respeito do seu rendimento.

Vieira (2011, p. 195) diz que “A Avaliacdo de Desempenho passou a ser encarada
como a ferramenta de administracdo de recursos humanos que repercute de forma mais
direta na realizacdo profissional, na seguranca profissional, contribuindo com a
Administragdo Publica”. Esse autor nos mostra nas entrelinhas que se torna necessario
gue a Administracdo Publica escolha o método mais adequado as suas caracteristicas e
também necessidades. Fazendo isso, 0 sistema de Avaliacdo de Desempenho produzira

pontos positivos, caso contrario, podera trazer também pontos negativos.

2.6. Pontos positivos da aplicacdo da Avaliagcdo de Desempenho Profissional

O Tribunal Regional do Trabalho da 32 Regido definiu através do Ato Regulamentar
GP n°. 2, de 19 de junho de 2000, que em seu artigo 1°, o seu Sistema de Avaliacdo de

Desempenho como pontos positivos devera:

 Estimular a melhoria da qualidade e o aperfeicoamento do trabalho,
com vistas ao aumento da produtividade dentro das unidades e nos
servigos prestados pela organizacao;



 Desenvolver a capacitacdo profissional e maximizar o
aproveitamento do potencial dos servidores;
» Tornar possivel a promog¢ao nas carreiras;
* Subsidiar agdes da area de Recursos Humanos (lotacéo,
mobilidade, treinamento e desenvolvimento de servidores);
* Promover o processo de Avaliacdo de Desempenho de servidores
em estagio probatorio;
» Contribuir para a indicagdo de servidores ao exercicio de funcdes
comissionadas;
« Somar pontos para habilitacdo a Licenga para Capacitagao
(BRASIL, TRT, 2000)
Frente a isso € possivel acreditar que a correta aplicacdo da Avaliacdo de
Desempenho Profissional na Administracdo Publica, podera levar a uma maior
produtividade nos servigos prestados, auxiliar nas decisfes de organizacdo e gestao de

pessoal e identificar candidatos a fungdes de maior responsabilidade.

2.7. Pontos negativos da aplicacédo da Avaliacdo de Desempenho Profissional

Segundo Bergamini (1979, p. 14), a implementacdo de Avaliacdo de Desempenho
Profissional na Administracdo Publica pode ser considerada como um processo de
mudanca demorado que embora interesse a todos o0s niveis da organizacao, dificuldades
e resisténcias podem surgir de todos os lados, gerando uma atitude de desconfianca, por

parte dos avaliadores e avaliados como:

+ a falta de preparo e, por conseguinte, de habilidade das pessoas
para bem conduzirem uma entrevista, 0 que pode ocasionar uma
sintomética sensacédo de inseguranca;

* a ma vontade habitual das pessoas, todas as vezes que se torna
necessario adotar uma nova maneira de proceder e suas
indispensaveis alteracbes na forma habitual de trabalhar
(BERGAMINI, 1979, p. 14).

Como se nota na fala de Bergamini, parte dos pontos negativos referentes a
Avaliagdo de Desempenho dizem respeito até mesmo a forma como as mesmas S&o
feitas, tanto da parte de quem as faz como de quem é avaliado. Acredita-se ser
importante o desenvolvimento de acfes que ajudem a desmistificar a Avaliagdo de
Desempenho, apontando ainda seu lado positivo e contribuindo para que transcorra de

forma a contribuir de fato para o servigco publico.

A seguir apresenta-se a metodologia utilizada nesta pesquisa.



3. Metodologia

A metodologia utilizada para o desenvolvimento desse trabalho foi o estudo de
caso. A presente pesquisa apresenta natureza qualitativa, uma vez que importam as
informacgdes em si, sem nenhuma necessidade de quantificacdo. Godoy (1995, p. 58)
afirma que a pesquisa qualitativa tem principais caracteristicas:

[...] considera o ambiente como fonte direta dos dados e o pesquisador
como instrumento chave; possui carater descritivo; o processo é o foco
principal de abordagem e ndo o resultado ou o produto; a andlise dos
dados foi realizada de forma intuitiva e indutivamente pelo pesquisador;
ndo requereu o uso de técnicas e métodos estatisticos; e, por fim, teve

como preocupacdo maior a interpretacdo de fendmenos e a atribuigdo de
resultados.

Segundo Gil (1999, p. 36) na pesquisa qualitativa, o pesquisador desenvolve
conceitos, ideias e entendimentos a partir de padrées encontrados nos dados, ao invés de
coletar dados para comprovar teorias, hipoteses e modelos pré-concebidos.

De acordo com Yin (2005, p. 13) o estudo de caso é uma forma de pesquisa com
base nas caracteristicas do fenbmeno em estudo e ainda em um conjunto de
caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados e as estratégias de analise
dos mesmos.

Sendo assim, a pesquisa teve inicio a partir da escolha de algumas referéncias
literarias, principalmente com o objetivo de apresentar alguns conceitos considerados
fundamentais para a realizacdo do mesmo. Apdés leitura e andalise das obras selecionadas,
desenvolveu-se o questionario que foi enviado para servidores de 18 municipios da
Microrregido do Campo das Vertentes, Minas Gerais.

Apoés a coleta e analise dos dados, foi possivel tecer algumas consideracdes que
foram subsidiadas ainda gracas ao referencial aqui desenvolvido inicialmente, com o

objetivo de se ter um aporte tedrico para o trabalho.

3.1. Anélise dos resultados

Foram aplicados 54 questionarios a funcionarios do departamento de gestado de
pessoal de 18 municipios da Microrregido do Campo das Vertentes em Minas Gerais,
cabe ressaltar que apenas 18 questionarios de 14 municipios foram respondidos. A
primeira questao perguntava ao funcionario se ele era de carreira ou contratado. Como

se pode observar nesse primeiro grafico que, dos entrevistados a maioria ndo é



funcionario de carreira. Isso leva a crer que foram contratados para o desempenho

especifico dessa funcdo, como é possivel verificar no Grafico 1.:

Gréfico 1: Situacdo do servidor

B de carreira M contratado

Fonte: Dados da pesquisa 2016

Como é possivel observar nesse Grafico 1, a maioria dos entrevistados sao
servidores contratados. Acredita-se que alguns deles tenham sido ali colocados pelos
respectivos gestores como cargos de sua confianca. Além disso, a primeira questao
perguntava ainda aos entrevistados qual o tempo de permanéncia na funcéo atual, onde

obteve-se as seguintes respostas demonstradas no Grafico 2:

Gréfico 2: Tempo de servi¢o na funcdo
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Fonte: Dados da pesquisa 2016

Observa-se por meio do Gréafico 2 que a maioria dos entrevistados, ou seja, 31%
deles, afirma estar na funcéo entre 0 e 2 anos, e que 25% nao respondeu a questao.
Todavia, 19% afirmam uma experiéncia na funcdo entre 11 e 15 anos e 13% afirmam
estar na funcdo num periodo entre 6 e 10 anos.

A segunda questdo perguntava sobre como havia sido elaborada a Avaliacdo de
Desempenho do municipio. Interessante mencionar que dos entrevistados, 3 né&o

souberam responder a questao, cujos resultados estédo representados no Gréfico 3:

Gréfico 3: Como foi elaborada a Avaliacdo de Desempenho
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Fonte: Dados da pesquisa 2016

Através do Grafico 3 pode-se constatar que a maioria dos municipios que fazem
parte desse estudo contrataram empresas de consultoria especializadas para a
elaboracao de suas Avaliagbes de Desempenho.

Em seguida, perguntou-se com que frequéncia ocorre a Avaliagcdo de Desempenho
em cada municipio, onde a grande maioria, 75% afirmou que a mesma ocorre
anualmente.

O que se observa € que a avaliacdo dos servidores, na maioria dos municipios da
Microrregido do Campo das Vertentes sé ocorre uma vez por ano. Nenhum dos
entrevistados afirmou que a Avaliacdo de Desempenho transcorre durante o ano, de

forma continua.



A quarta questdo perguntava aos entrevistados se as pessoas responsaveis pela
aplicacdo da Avaliacdo de Desempenho passavam por algum treinamento prévio e, em
caso positivo, com que frequéncia o0 mesmo ocorre. Infelizmente, 69% dos entrevistados
afirmaram que os avaliadores ndo passam por capacitacao.

Dessa forma, acredita-se que em algum momento, seja possivel ocorrer falhas ao
longo do desenvolvimento da avaliagéo.

A seguir, perguntou-se aos entrevistados se conheciam alguém que devido ao
resultado da Avaliacdo de Desempenho ao longo do estagio probatério perdeu o direito de
exercer o cargo. A resposta evidencia-se no Gréfico 4:

Gréfico 4: Perda de cargo por mau resultado da Avaliagcdo de Desempenho no estagio

probatério
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Fonte: Dados da pesquisa 2016

Como se pode observar, a quantidade de entrevistados que conhecem situacdes
em que as pessoas foram impedidas de permanecer em seus cargos em funcdo de
Avaliacdes de Desempenho no decorrer do estagio probatorio (44%) é a mesma do que
desconhecem (44%).

Ainda assim, é possivel dizer que se alcancou uma resposta significativa, pois
demonstra que existem casos sim, em que 0s servidores séo de fato avaliados em suas
funcoes.

O Gréfico 5, a seqguir, representa as respostas obtidas na questdo 6, que
perguntava aos entrevistados se estes tém conhecimento de servidores que foram

submetidos a processo administrativo devido a resultados na Avaliacdo de Desempenho.



Gréfico 5: Conhece casos de servidores que foram submetidos a processo administrativo
devido aos resultados na Avaliacdo de Desempenho

Fonte: Dados da pesquisa 2016

Nota-se, por meio do Gréafico 5, que a grande maioria dos entrevistados nao
conhece servidores que foram submetidos a processo administrativo devido aos
resultados obtidos na Avaliacdo de Desempenho. Para contrapor essa questao,
perguntou-se se conheciam casos em que servidores foram promovidos a partir dos

resultados obtidos.

Grafico 6: Conhece servidores que foram promovidos gragas aos resultados da Avaliacao
de Desempenho
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Fonte: Dados da pesquisa 2016



A questao seguinte indagou aos entrevistados se estes acreditam que a Avaliacao

de Desempenho consegue gerar os resultados esperados.

Gréfico 7: Acredita que as avaliagdes de desempenho alcancem o resultado esperado
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Fonte: Dados da pesquisa 2016

A nona questdo perguntou aos servidores entrevistados se apOs a avaliacao,
ocorre o feedback. A grande maioria, 73% afirmou que sim, o que se vé de forma
bastante positiva. Entende-se que a avaliagdo feita sem o retorno em muito pouco
contribuiria para alguma melhoria, deixando até mesmo, de fazer sentido.

Por fim, a Ultima questdo pedia que se avaliasse, de 0 a 10, o quanto a Avaliacdo
de Desempenho, na opinido dos entrevistados, pode contribuir com alguns pontos:

Gréafico 8: Escala de contribuicdo da Avaliacdo de Desempenho em pontos

especificos
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Fonte: Dados da pesquisa 2016



Considera-se esse como um dos graficos mais significativos, que permite uma
visdo mais ampla do servidor com relacdo a Avaliacdo de Desempenho. Por meio dele é
possivel constatar que muitos observam na Avaliacdo de Desempenho um instrumento
capaz de contribuir para com a melhoria da qualidade de atendimento ao cidadao, bem
como uma aliada a melhoria da qualidade do servico prestado. Contudo, a contribuicdo

para com a valorizacéo profissional poderia ser maior, bem como o0 combate a corrupcao.

4. Considerac0fes Finais

Ao longo desse trabalho foi possivel verificar que de fato a Avaliacdo de
Desempenho se constitui num instrumento importante para a gestao publica.

Contudo, viu-se ainda que para que ela possa de fato resultar em contribui¢cdes, ela
precisa também de ser desenvolvida por pessoal competente, tendo objetivos pré-
estabelecidos tendo em vista as necessidades anteriormente elencadas.

Com relacdo a aplicacdo dos questionarios constatou-se que boa parte dos
entrevistados tem pouco tempo na funcdo que exerce, e que nem todos sao de carreira.
Com isso, pode-se dizer que foram contratados, como cargos de confianca para o
desempenho de tais funcdes. De certa forma, pode-se se considerar essa uma postura
interessante, como uma iniciativa de se buscar, de alguma forma, a melhoria em todo o
setor de recursos humanos, refletindo, nos demais servidores.

Outro ponto que chamou a atencao diz respeito ao fato de que os entrevistados em
sua maioria afirmam que a Avaliacdo de Desempenho foi desenvolvida por empresa de
consultoria especializada. Mas, tal fato se contrapde a ideia de que a mesma € aplicada
anualmente. Entende-se aqui que seria mais interessante se ela se desenvolvesse ao
longo de todo o ano, para que pudesse ser mais abrangente, continua, permitindo um
acompanhamento mais efetivo além de melhorias de forma mais rapida.

De qualquer forma, a maioria dos entrevistados compreende a Avaliacdo de
Desempenho como um instrumento positivo, embora a reconhecam mais como um
instrumento de puni¢cdo como de progresso na carreira.

Ainda com a colaboragéo dos entrevistados foi possivel constatar que a Avaliacado
de Desempenho é tida como componente capaz de contribuir para a melhoria da
gualidade dos servigos prestados.

Tambeém foi possivel analisar atraves das informacfes apresentadas, ao longo do

artigo, pelo Tribunal Regional do Trabalho da 32 regido que a Avaliacdo de Desempenho



Profissional realmente estimula a melhoria da qualidade e também o aperfeicoamento do
trabalho, desenvolve a capacitacdo profissional maximizando o aproveitamento do
potencial dos servidores, torna possivel a promocdo nas carreiras e também contribui
para a indicacdo de servidores ao exercicio de fun¢des comissionadas. Mas, como
contrapartida foi possivel detectar que as falhas também podem ocorrer em virtude de
erros na construcao do sistema de Avaliacdo de Desempenho Profissional, além da falta
de preparo e de habilidade das pessoas para bem conduzirem uma entrevista e ma
vontade habitual das pessoas conforme apontado por BERGAMINI.

Espera-se que os resultados apresentados possam de alguma forma contribuir
para a maior conscientizacdo dos gestores quanto a aplicacdo da Avaliacdo de
Desempenho Profissional, ficando como fonte para outros estudos responderem a
seguinte questdo: Qual o método de Avaliacdo de Desempenho Profissional gera o
melhor resultado para a gestéo publica.
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