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RESUMO

O presente artigo apresenta os principais métodos tradicionais e modernos de avaliacdo de
desempenho que estdo a disposicdo do servico publico, ampliando os conhecimentos sobre o
tema, mostrando as principais vantagens e desvantagens de cada método, com o intuito de
oferecer a administracdo pulblica subsidios necessérios para que seus servidores possam
mostrar um servigo publico de qualidade. A avaliagdo desempenho aplicada a gestéo publica
busca ndo somente melhorar o servico, mas também institui uma politica moderna de
valoriza¢do dos recursos humanos. Os métodos vém sendo implantados por diversos 6rgéos
governamentais com o intuito de aperfeigoar a prestacdo do servico publico, como ferramenta
que possibilita acompanhar os servidores, diante das atribuigdes desenvolvidas, permitindo-
Ihes refletir sobre seus pontos fortes e fracos e oportunizando-lhe corre¢do quando necesséario.

Palavras-chave: Avaliacdo desempenho, servigo publico e servidores.

ABSTRACT

This article presents the main traditional and modern methods of performance evaluation that
are available to the public, increasing the knowledge on the subject, showing the main
advantages and disadvantages of each method, in order to offer the necessary support to
public administration that your servers may show a quality public service. The performance
evaluation applied to public management seeks not only to improve the service, but also
establishing a modern policy of human resource development. The methods have been
implemented by various government agencies in order to optimize the delivery of public
service, as a tool that allows monitor servers, before the powers developed, allowing them to
reflect on their strengths and weaknesses and providing opportunities fix it when needed.

Keywords: performance evaluation, public service and servers.



1. CONSIDERAGCOES INICIAIS

No século XIX a ciéncia administrativa contribuiu para o desenvolvimento das
organizacdes, através de suas teorias e técnicas, possibilitando melhorias no sistema produtivo
do setor fabril até o setor de prestacdo de servicos. Neste contexto, verificou-se que estas
mudangas proporcionaram ao homem desenvolver seus talentos e habilidade para melhor
adequar-se aos novos cenarios. Assim, o homem comegou a ser Vvisto como um recurso
organizacional importante para que as organizac0es atingissem seus objetivos.

Neste cenério emergiu a avaliagdo de desempenho, que segundo Coutinho (2007),
surgiu na | Guerra Mundial para melhorar a produtividade dos trabalhadores objetivando
aumentar a oferta de produtos e consequentemente atender a demanda do consumo. O autor
também relata que concomitantemente no mesmo periodo a avaliagdo de Desempenho chegou
ao Brasil, influenciada principalmente pelas mudancas nas organizagGes burocraticas.

Desta forma, a avaliacdo de Desempenho passou a ser vista como uma ferramenta de
gestéo, capaz de mercé o desenvolvimento do homem no ambiente organizacional, mas para
tanto se faz necessario a criagdo de sistemas continuos de mensuracdo de resultados
individuais e coletivos em beneficio da organizacao e dos individuos.

Destarte, nota-se a importancia da avaliagdo de desempenho no ambiente
organizacional, que no Brasil ganhou forga também no ambiente do Servico Publico, apds a
introducdo no texto constitucional, através da Emenda n. 19, de 04 de junho de 1998, Brasil
(1998).

Tal fato possibilitou o rompimento de paradigmas entre a nova gestdo publica e 0s
modelos tradicionais, tendo em vista que o servico publico brasileiro foi concebido com base
na Administracdo Publica Patrimonialista, que segundo Matias-Perreira (2008 apud Ferreira,
2009, p.23) tem respaldo nos estudos de Max Weber que enaltece o Estado como forma de
extensdo do poder do monarca, no qual o individuo que exerce alguma autoridade é visto
como “senhor” e 0s seus subordinados sdo mais que seus funcionarios, eram "servidores"; e
na Administracdo Pablica Burocratica também apontada por Max Weber estando focada na
formalidade, impessoalidade e no profissionalismo, formando assim um sistema hibrido de
administragdo publica.

Assim a reforma do Estado iniciado na década de 90, segundo Pereira (2008) este
movimento de rompimento dos paradigmas foi iniciado na gestdo do Presidente Fernando
Henrique Cardoso que promoveu o inicio da reforma administrativa brasileira, criando 6rgaos

e planos estratégicos que sinalizaram para: focalizar a agdo do Estado nos cidad&os, reorientar



0s mecanismos de controle para resultados, flexibilidade administrativa, controle social e
transparéncia e por fim a valorizagéo do servidor. Estes eventos cominaram com a aprovagéao
da Emenda Constitucional n. 19/98, imbuida do espirito gerencial reformador e preocupada
com a eficiéncia na prestacdo dos servicos publicos.

Neste novo cenario o servidor publico passou a ser avaliado pela sua funcéo publica,
tendo em vista que o novo texto constitucional incluiu a “eficiéncia” como principio
fundamental, forcando a gestdo publica a modernizar seus métodos e técnicas em consonancia
com o mundo globalizado, na busca por um servico publico de qualidade com foco em
resultados. Desta forma, a avaliagédo de desempenho dos servidores tornou-se importante para

ser atingir estes objetivos.

2. AVALIACAO DE DESEMPENHO

O surgimento da avaliagdo de Desempenho, no século XX, possibilitou as
organizacionais melhorias em seu desempenho produtivo. Segundo Coutinho (2007), no
inicio o homem era recrutado do processo produtivo artesanal préprio e introduzido no
modelo mecanicista sem qualquer controle sobre seu desempenho, a margem da revolucéo
industrial.

Tal modelo foi superado ao longo da historia, € na década de 50, apds o surgimento
diversas teorias organizacionais, da qual destacasse a Teoria administrativa por Objetivos,

conhecida por APO para qual Chiavenato (1999) estabelece a seguinte definigéo:

A APO é um processo pelo qual o gerente e subordinados identificam
objetivos comuns, definem as areas de responsabilidade de cada um em
termos de resultados esperados e utilizam esses objetivos como guias para

sua atividade.

A APO busca desenvolver um planejamento estratégico focado em objetivos,
possibilitando as organizacGes fortalecer o mecanismo de controle sobre o desempenho, este
ciclo de avaliagdes possibilitou o surgimento dos conceitos de avaliagdo de desempenho.

Para Pontes (2005 apud Juliano, 2008, p. 167):

Avaliacdo ou administracdo de desempenho é um método que visa,

continuamente, a estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos



resultados desejados pela administracdo, acompanhados o0s desafios
propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, e avaliar os resultados

conseguidos.

Enquanto Chiavenato (1999 - 189p.) relata o seguinte conceito:

A Avaliacdo de Desempenho é uma apreciacao sistematica do desempenho
de cada pessoa em fungdo das atividades que ela desempenha, das metas e
resultados a serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento. A
avaliacdo de desempenho é um processo que serve para julgar ou estimar o
valor, a exceléncia e as qualidades de se uma pessoa e, sobretudo, a sua

contribuicdo para 0 negocio da organizacao.

Com base nestes principios as organiza¢cbes buscam equilibrar o seu sistema
produtivo, permitindo um maior controle sobre suas ac¢fes (individuais e organizacionais).
Esta analise possibilita avaliar as habilidades dos individuos, o nivel de satisfagdao profissional
e individual e por fim a valorizagéo funcional do servidor.

Consoante, aos assuntos analisados, salientamos que durante estes diversos periodos
de estudos as organizacdes desenvolveram diversos métodos de avaliagdo, dentro os quais
alguns sdo considerados mais tradicionais entre outros modernos, e ambos seréo avaliados na

continuidade deste artigo na busca por melhorar a avaliagéo da produtividade organizacional.

2.1 METODOS TRADICIONAIS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Chiavenato (1999, p. 189) os métodos de avaliagdo devem ser implantados
de forma a facilitar a equidade e a justica entre avaliados e avaliadores, devem ser realizados
em ciclos ou periodos, e incentivar ou estimular a participacdo de todos. Por fim, feita analise
da avaliagéo os resultados, os mesmos devem ser compartilhados com todos os envolvidos.

De acordo com Pontes (2008) existem diversos métodos tradicionais de avaliagdo de
desempenho, contudo ndo existe uma forma Unica de utilizagdo de todos os métodos, podendo
cada organizagdo fazer uso hibrido dos diferentes métodos, inclusive algumas empresas criam
seus proprios métodos de avaliagdo. Contudo ressalta-se que os métodos mais antigos possuli

um enfoque maior voltado para o desempenho passado enquanto 0s novos no futuro.



A seguir apresentamos alguns dos métodos tradicionalmente utilizados para avaliar

desempenho:

a) Meétodo de Atribuicdo de Graus

E um método simples e de facil aplicacdo que utiliza um sistema de comparago com
base nos eventos passados, que segundo Coutinho (2009) consiste na escolha de trés pessoas
de uma mesma equipe que terdo seus desempenhos classificados como muito ruim, regular ou
excepcional. Na sequéncia os outros componentes da equipe serdo classificados conforme
parametros das trés pessoas escolhidas anteriormente.

Vantagens: simples utilizacdo e permite a comparacdo dos resultados entre avaliados.

Desvantagens: 0 processo de avaliacdo é bastante rigido e homogéneo; o foco da
avaliacdo é no passado; ndo propde melhorias para as pessoas com avaliagéo abaixo da média;
nao permite que seja feito um diagndstico das avaliagdes; ndo estimula a comunicagao entre

avaliadores e avaliados;

b) Métodos das Escalas Graficas

O método de escalas graficas é um sistema simples de avaliagcdo, que utiliza
questiondrios, no qual avaliado e avaliador atribuiram pontuacBes distintas, permitindo a
criacdo de graficos para acompanhar o desempenho dos individuos. Este método segundo
Chiavenato (1999) ¢é baseado em uma tabela de dupla entrada: nas linhas estdo os fatores de
avaliacdo e nas colunas estdo os graus de avaliacdo do desempenho. Trata-se de um método
que avalia o desempenho das pessoas através de fatores de avaliacdo previamente definidos e
graduados. Os fatores sdo previamente selecionados para definir em cada empregado as
qualidades que se pretende avaliar e variam de cinco a dez fatores previamente selecionados
para avaliacdo. Definidos os fatores de avaliagdo, o segundo passo ¢ a definicdo dos graus de
avaliacdo do desempenho de cada fator avaliado.

Vantagens: facilidade de planejamento e de construgéo do instrumento de avaliagéo;
simplicidade e facilidade de compreensdo e de utilizagdo; visao grafica e global dos fatores de
avaliacdo envolvidos; facilidade na comparacdo dos resultados de varios funcionarios; e
proporciona facil retroacdo de dados avaliada.

Desvantagens: efeito dos pré-conceitos estabelecidos pelo avaliador a cerca do
avaliado que, no caso, irdo balizar os resultados. Conceitos positivos, a tendéncia é a

aproximacao dos niveis maximos de desempenho; se negativos, a tendéncia é o inverso.



c) Meétodo da Escolha Forgada

E um sistema de avaliagdo de facil aplicacio, mas confuso para mensurar os resultados
por ndo permitir uma analise mais aprofundada das informacGes. Para Ferreira e Lopes (2007)
é um método que usa blocos de frases descritivas que focalizam determinados aspectos do
comportamento do individuo. Em cada bloco ou conjunto é composto de duas, quatro ou mais
frases, aonde o avaliador deve escolher, forcosamente, apenas uma ou duas alternativas, que
mais se aplicam ao desempenho do empregado avaliado que poder ser positiva ou negativa,
conforme avaliagdo da organizacao.

Vantagens: evita o efeito e generalizacdo da avaliacdo e retira a influéncia pessoal do
avaliador e ndo requer treinamento dos avaliadores para sua aplicacéo.

Desvantagens: complexidade no planejamento e na construgdo do instrumento; ndo
proporciona uma viséo global dos resultados da avaliagdo; ndo provoca retroacdo de dados,
nem permite comparagdes; é uma técnica pouco conclusiva a respeito dos resultados e

nenhuma participacdo ativa do avaliado.

d) Método Pesquisa de Campo

A pesquisa de campo é um método bastante utilizado para levantamento de dados
estatisticos, geralmente utiliza em entrevistas como fonte de dados original. A técnica
segundo Chiavenato (1999) faz o uso de um questionario e/ou entrevista realizada por
integrantes da area de Recursos Humanos, junto aos ocupantes de cargos de chefia, para
colher informac6es acerca do desempenho do avaliado e das a¢des tomadas a partir dos fatos
citados.

Vantagens: envolve responsabilidade de linha (o gerente) e funcdo de staff (o
assessoria) na avaliacdo do desempenho; permite o planejamento de agdes para o futuro;
enfatiza a melhoria do desempenho e o alcance de resultados; proporciona profundidade na
avaliacdo do desempenho e permite uma relacdo proveitosa entre gerente de linha e
especialista de staff.

Desvantagens: custo operacional elevado; processo mais demorado e pouca

participacdo do avaliado.

e) Meétodo dos Incidentes Criticos
O método dos incidentes criticos utilizam um sistema de avaliagdo com base no

passado, podendo ser fortemente influenciado pelo efeito-hallo, ou seja, nos ultimos



acontecimentos. O autor Chiavenato (1999) definir como método que avalia e registra os fatos
excepcionalmente positivos e os fatos excepcionalmente negativos a respeito do desempenho
dos subordinados. Exige rigor na anota¢do dos incidentes, pois requer anotaces permanentes.

Vantagens: Avalia o desempenho excepcionalmente bom e excepcionalmente ruim;
enfatiza os aspectos excepcionais de desempenho e € um método de facil montagem e facil
utilizacéo.

Desvantagens: Ndo considerar os aspectos normais de desempenho.

f) Meétodo de Comparagéo aos Pares ou Comparagéo Binaria

Utiliza um sistema de comparacdo de dados, geralmente empregado para comparar
individuos de mesmo nivel hierarquico. O método de acordo com Ferreira e Lopes (2007)
consiste em comparar dois a dois empregados de cada vez, aonde anota-se na coluna da
direita, aquele que é considerado melhor quanto ao desempenho do avaliado, podendo
utilizar-se de fatores de avaliagcdo. Assim, cada folha do formulério seria ocupada por um
fator de avaliagéo de desempenho.

Vantagens: a simplicidade de aplicacdo e de utilizagdo em termos de apreciacdo de
mérito e a simplicidade de notacédo e de tratamento dos resultados;

Desvantagens: a influéncia do efeito-hallo e a influéncia dos comportamentos mais

recentes dos avaliados nos avaliadores.

g) Método da Autoavaliagdo

Baseado no sistema de autonomia, 0 método consiste no uso de formularios no qual os
individuos sdo orientados a exercerem sua propria autoavaliagdo. O autor Chiavenato (1999)
caracteriza o método por meio do qual o prdprio funcionario é solicitado a fazer uma sincera
analise das suas proprias caracteristicas de desempenho.

Vantagens: facilidade manuseio, praticidade e privacidade.

Desvantagens: dificuldade de preenchimento dos dados e falta de sinceridade do

avaliado.

h) Método das Listas de Verificagéo.
De acordo com Chiavenato (1999), esta baseada em uma relagdo de fatores de
avaliacdo a serem considerados (check-lists) a respeito de cada funcionario.

Vantagens: Melhor avaliagdo quantitativa e a simplificagéo de uso.
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Desvantagens: Uso de efeitos pré-concedidos.

2.2 METODOS MODERNOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

O avango na utilizacdo das técnicas de avaliacdo de desempenho possibilitou o
surgimento de novas técnicas, integradas ao desenvolvimento da organizagdo em consonancia
com o ambiente globalizado. Neste aspecto, o avaliado passou a ser visto como um agente
ativo do processo avaliativo, ultrapassando a série historica de agente passivo. Esta mudanga
tornou-se possivel gragas a introducdo do conceito de competéncia, que segundo Hamel e
Prahalad (1995, apud Guimardes, 2010) possibilita que as manifestacbes produzam uma
atuacdo diferenciada.

Assim, destacamos alguns dos métodos modernos de avaliagdo de desempenho mais

utilizados e que estdo a servi¢o da administracdo publica, como segue:

a) Método de Avaliacdo por Resultados

E um método que enfatiza os pontos fortes e fracos de cada individuo, que segundo
Chiavenato (1999) busca estabelecer uma relacdo de equilibrio consensual de objetivos entre
gerentes e subordinados formulando assim um processo de negociagdo a ser executado por
determinado periodo.

Vantagens: identifica os pontos fortes e fracos dos individuos; melhora a comunicagdo
com a chefia e subordinados e permite 0 monitoramento constante.

Desvantagens: dependéncia das atitudes individuos e da valorizacdo das opinibes dos

supervisores.

b) Método de Avaliagdo por Competéncias

O uso do método da avaliacdo por competéncias permite que as organizacdes
aumentem sua produtividade buscando garantir a sua sobrevivéncia no mercado. Num
entanto, se faz necessario segundo lenaga (1998, apud Brandao e Bahry, 2005 p. 182) mapear
0 gap ou lacuna de competéncias para obtencédo dos resultados esperados.

Neste sentido, Branddo e Guimardes (2001, apud Branddo e Bahry, 2005 p.182)
propdem que as competéncias orientem os esforcos para planejar, captar, desenvolver e
avaliar o ambiente organizacional na busca por resultados. Como também necessitam

combinar as sinergias de conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo
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desenvolvimento profissional para devolver as competéncias humanas ou profissionais, na

busca pelo seu aperfeicoamento ou aprimoramento.

Vantagens: utilizacdo de questionarios quantitativos e qualitativos; combinacdo de
outros técnicos; mapeamentos das lacunas; e estimulo ao autodesenvolvimento.
Desvantagens: surgimento de ambiguidades pelo uso do benchmarking; uso de termos

técnicos de dificil compreens&o; e irrelevancias e obviedades.

c) Método de Avaliacdo de 360° ou Circular

E um método contemporaneo que reuni diversas fontes de informagdes, que se
preocupa com todos os envolvidos no processo de desempenho através dos Stakeholders.
Nesse sentido, Pontes (2008) expressa que o dinamismo do uso constante de feedbacks
(retornos) permite que os individuos tenham uma visdo tanto do ambiente interno como do
ambiente externo da organizacdo, possibilitando que cada avaliado compare sua propria
autoavaliagdo com os demais avaliados.

Vantagens: reduz o efeito hallo, moderno, confiavel, aumenta maturidade dos
funcionarios, o sistema é mais compreensivo e as avaliacbes provém de mudltiplas
perspectivas.

Desvantagens: Apresenta problemas de autoridade, exige investimento em tecnologia,
requer treinamento para funcionar, a retroagdo pode intimidar e provocar ressentimentos no

avaliado.

2.3 DISFUNCOES (ERROS) DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho apesar de ser uma ferramenta de gestdo, responsavel por
mensurar a capacidade das pessoas a desenvolveram suas habilidades, competéncias e atitudes
no d&mbito do processo produtivo, a mesma possui algumas disfungfes que necessitam de
atencdo especial por parte do avaliado e do avaliador. Nao o obstante, Ferreira e Lopes (2007)
ressalta que os métodos de avaliagcdo de desempenho ndo devem ser um processo subjetivo
com base no julgamento, burocracia, avaliadores, processos, politica da organizacdo e
inflexibilidade do método, devem desenvolver esforgos capazes de estimular a motivagao das

pessoas para consecucao dos objetivos e metas do negécio.
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Ainda de acordo com o artigo de Ferreira e Lopes (2007) e de pontes (2008) existem

diversos elementos que provocam erros no processo de avaliagdo de desempenho, nos quais

se destacam;

a)

b)

d)

f)

9)
h)

Efeito Hallo - Tendéncia para que a opinido global sobre o avaliado influencie a
apreciacdo pontual em cada atributo. Deve considerar-se cada atributo independe dos
outros, partindo do principio que o avaliado pode ser bom num aspecto e pior em
noutro aspecto;

Tendéncia Central — Atracdo pelos pontos médios. Para que a ficha de avaliagcdo

atinja os objetivos propostos é necessario que se identifiquem claramente 0s aspectos
positivos e negativos do avaliado;

Efeito Semelhanca — Tendéncia para sobrevalorizar os comportamentos que mais se

identificam com as concepgdes ou com os padrdes de comportamento do avaliador. O
que estd em causa ndo é a pessoa do colaborador mais o trabalho e 0 modo como este
0 produziu;

Fuga ao Conflito (Leniéncia) — Com o objetivo de ndo despertar possiveis reacoes

adversas por parte do avaliado, o avaliador tende a sobrevalorizar os niveis reais de
desempenho apresentado pelo colaborador;

Proximidade Temporal (Recenticidade) - Tendéncia para sobrevalorizar,

negativamente ou positivamente, os comportamentos observados mais perto do fim do
periodo a que se reporta a avaliagdo. Para evitar este tipo de erro devem-se
documentar as apreciacoes;

Falta de técnica: desconhecimento das principais caracteristicas da avaliacéo,

conduzindo a emissdo de julgamentos baseados unicamente no bom senso do avaliador.

Unilateralidade: valorizar aspectos que apenas o avaliador julga importante.

Subjetivismo: atribuir ao avaliado qualidade e defeito que sdo préprios do observador ou
avaliador.
Falsidade: é a ocultacdo ou distor¢do proposital de informagdes sobre o julgamento do

avaliado, com o intuito de prejudica-lo ou beneficia-lo.

3. AVALIACAO DE DESEMPENHO NO AMBITO DA ADMINISTRACAO
PUBLICA

A avaliacdo de Desempenho no ambito da administragdo publica espelhou-se no setor

na iniciativa privada, este método permitiu aos servidores, as empresas, os cidaddos, 0s
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fornecedores e aos demais envolvidos a participarem no processo de avaliagdo, que antes
eram vistos com seres estaticos, agora sdo vistos como seres em constante transformacgéo e
que a cada dia sdo mais exigentes, fazendo com que a administracdo publica tome um novo
rumo para melhor prestar o servico a populacdo. Todavia, ainda é preciso mudar a
mentalidade dos dirigentes, gestores e servidores, transformando o ambiente organizacional
em um centro de treinamento profissional continuo, criando assim uma nova cultura que
enfatiza a divisdo e difusdo do conhecimento. Trazendo uma comunicacdo ampla e aberta,
promovendo e facilitando o fluxo de novas ideias, inovagdo e a criatividade por parte dos
individuos.

Segundo Pereira (2008) o servi¢o publico é visto como uma atividade material que a
lei atribui ao Estado para que exerca diretamente ou por meio de seus delegados, com o
objetivo de satisfazer concretamente as necessidades coletivas, sob o regime juridico total ou

parcialmente publico.

Servigo Publico é atividade administrativa concreta traduzida em prestaces que
diretamente representam, em si mesmas, utilidades ou comodidades materiais para a
populacdo em geral, executada sob o regime juridico de direito piblico pela
administracdo publica ou, se for o caso por particulares delegatdrios
(concessionarios e permissionarios, ou, ainda, em restritas hipoteses, detentores de

autorizacdo de servico publico). (Alexandrino e Paulo, 2009 — 621p)

Para Curado Junior (2010) o objetivo da avaliacdo de desempenho no ambito do
servico publico é desenvolver acBes que estimulem a meritocracia, superando as dificuldades
tradicionais, tais como:

a) Inexisténcia de uma cultura de avaliacdo no servico publico;

b) Administracdo Patrimonialista, marcada pelo nepotismo e o apadrinhamento;

c) Reduzido interesse e comprometimento dos niveis politicos com a funcdo de
avaliacdo isso ocorre porque, na pratica, a melhoria de desempenho demora a ter resultados
palpaveis e a demanda politica quando surge requer solucbes de curto prazo, até mesmo por
conta do carater de temporalidade dos cargos politicos;

d) Insuficiéncia de pessoal qualificado para a tarefa de avaliar.

O autor ainda ressalta que o sistema de avaliagcdo no setor publico deve ser imparcial e
justa, ndo devendo ser considerados aspectos pessoais como: favoritismos, preferéncias,

simpatias, antipatias ou protecionismos.
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Neste sentido, Bergamini (1983 apud Santos & Cardoso, 2001 p. 15) relata que a
avaliacdo de desempenho é um instrumento, um meio, e ndo um fim em si mesmo, ao qual

cita:

[...] adotar a avaliagdo e desempenho somente porque é moda, seria desvirtuar-lhe a
seriedade que merece. Igualmente inoportuno seria usa-la para punir irresponsaveis,
demitir incapazes, aumentar lucros, reduzir gastos com pessoal e assim por diante. E
preciso ter em mente que a avaliagdo em si caracteriza-se como um simples
instrumento. O valor que possa vir a lhe ser creditado depende do uso que dela se
faca. Como simples instrumento ela ndo tem o poder de chegar a objetivo algum, a
ndo ser o de facilitar o diagnostico daqueles fatores que estejam dificultando ou
mesmo impedindo o curso dos acontecimentos até a chegada aos objetivos
organizacionais. Somente as medidas administrativas posteriormente adotadas é que

dardo o verdadeiro sentido de sua utilidade.

Todavia para ser implantada no servigo publico a avaliagdo de Desempenho além de
utilizar os métodos tradicionais e modernos para sua efetividade, ainda enfrentam diversos
obstaculos, e neste contexto diversos estudos de caso apresentam as principais dificuldades
para se implantar uma avaliagdo de desempenho de sucesso, na qual destacamos os estudos de
Velasco e Silva (2011) e Santos e Vieira (2008), respectivamente, analisaram a avaliagdo no
ambito da Escola de Administracdo Fazendaria do Ministério da Fazenda e na Secretaria de
Planejamento e Gestdo de Macaé/RJ. Ambos os estudos relatam que para se tentar diminui as
distor¢des no sistema de avaliagdo é necessario:

a) Criar uma legislacdo de facil interpretacéo e aceitacao;

b) Planejar o tempo para aplicacdo da avaliacéo;

c) Criar um Departamento ou setor permanente de avaliacéo;
d) Conhecer a Cultura Organizacional;

e) Melhorar a técnica dos avaliadores;

f) Formulario de facil preenchimento e interpretacéo;

g) Divulgacédo dos critérios de pontuacao;

Neste cenario, 0 processo de avaliagdo de desempenho que obtive grande sucesso no
ambito do servico publico foi o criado pelo Governo do Estado de Minas Gerais, pois criou 0

Manual de avaliacdo de desempenho aplicado & gestdo para resultados municipais, elaborado
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por Roquete e Jorge (2009) a técnica apresenta diversos recursos que podem contribuir para o
sucesso da implantacéo de uma avaliagédo de desempenho no servigo publico.

Todavia, ressaltasse que a maioria dos entes publicos seguem os critérios estabelecidos
pelo art. 20 da Lei Federal n. 8112, de 11 de dezembro de 1990, Brasil (1990), que institui 0s
critérios de avaliacdo do estagio probatorio uma espécie de avaliacdo de desempenho que

relata o seguinte texto:

[...] Art. 20. Ao entrar em exercicio, o servidor nomeado para cargo de provimento
efetivo ficara sujeito a estagio probatério por periodo de 24 (vinte e quatro) meses,
durante 0 qual a sua aptiddo e capacidade serdo objeto de avaliagdo para o
desempenho do cargo, observada os seguintes fatores:

| - assiduidade;

Il - disciplina;

111 - capacidade de iniciativa;

IV - produtividade;

V- responsabilidade.

Tais aspectos buscam valorizar os servidores publicos como caminho para melhorar a
qualidade do servico. Ja que no contexto da Administracdo Publica brasileira, segundo
Branddo, Palassi e Ferreira (2007), as pessoas chamadas de agentes publicos, definitiva ou
transitoriamente, ocupam um cargo ou fungdo que pertence ao Estado e ndo ao agente que o
exerce, razdo pela qual o Estado pode suprimir ou alterar seus cargos e fungdes.

Neste sentido, o sistema de avaliagdo de desempenho tem contribuido para

organizacdo do funcionalismo, auxiliando na criacdo dos planos de cargos e salarios no

ambito da administracdo publica, criando cargos e funcdes, instituindo classes e carreiras,
provimentos e lotagdes, estabelecendo vencimentos e vantagens, e delimitando deveres e
direitos, ou seja, instituindo uma carreira funcional com énfase na meritocracia, buscando
assim trilhar o caminho para 0 sucesso.

N&o obstante, destacamos a importancia de envolvimento dos diversos niveis no
processo de avaliacdo, sendo imprescindivel que se realize um trabalho de conscientizacao,
envolvendo a administracdo direta e a indireta, com servidores e empregados publicos, acerca
da importancia de se encarar com seriedade o sistema avaliativo para que se consiga

promover com efetividade, eficacia e eficiéncias as acbes governamentais.
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4. CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente artigo procurou apresentar como avaliacdo de Desempenho através dos
seus métodos e técnicas pode contribuir para melhorar a qualidade do servico publico. Neste
ambiente, até pouco tempo notava-se a auséncia de uma cultura avaliativa, encontra-se apenas
os lagos rangosos do patrimonialista e da burocracia, entre outras series de obstaculos para se
implantar um sistema avaliativo. No decorrer do estudo observamos a importancia da
avaliacdo de desempenho como um mecanismo de desenvolvimento das pessoas na busca por
resultados, capaz de superar as dificuldades culturais e ambientais no qual a organizacdo esta
inserida para atingir seus objetivos.

Na continuidade, os estudos sobre a avaliacdo de Desempenho foram pautados em
diversos métodos, uns tradicionais e outros mais modernos, mas ambos objetivaram melhorar
os resultados institucionais. Neste contexto, foram citados alguns casos de sucesso no ambito
da administragdo publica que demonstraram amadurecimento do gestor publico na busca de
por modernidade, no qual relatam os elementos necessarios como fundamentos para a
prestacdo de servicos de alto nivel de qualidade e compativeis com as necessidades da
sociedade.

Assim como na iniciativa privada o processo no ambito publico deve ser continuo e
contar com participagéo de todos os envolvidos, estabelecendo um canal de comunicagdo com
os servidores na busca por melhorias no servigo. Segundo Bergamini (1983) é necessario que
as instituicdes eliminem ou diminuiam as distor¢des do uso do processos, para que se possa
sobressair os fatores como habilidade, treinamento, tipologia da fungdo, dedicacdo pessoal
dos envolvidos entre outros para que seja possivel o correto funcionamento da avaliagdo de
desempenho.

Neste ambiente, a Administracdo Publica ao fazer uso dos métodos de avaliagcdo de
desempenho auxiliou a instituicdo no alcance de seus objetivos. Estes métodos trazem
diversos beneficios aos diversos segmentos do setor puablico, criando para os servidores
projetos e programas de planos de cargos e carreiras, instituindo treinamentos e
desenvolvimento de cargos e fun¢des e melhorou o monitoramento das relagdes interpessoais;
cria para entes publicos um comprometimento de bem zelar pelo bem publico através de sua
eficacia; e para os cidaddos um servico publico de qualidade. Contudo todas estas mudancas
ainda encontram grande resisténcia na estrutura das organizacgdes publicas, que possuem uma
cultura organizacional forte, rigida e formal, que necessitam de um maior envolvimento dos
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gestores, servidores e cidaddos para que se possa obter sucesso na implantagdo do sistema de
avaliagdo.

Entretanto para se ter sucesso com avaliagdo de desempenho no &mbito do servico
publico ndo ha um método especifico, pode-se fazer o uso das diversas técnicas. Entretanto o
uso dos métodos modernos de avaliacdo de desempenho tem sido bastante benéfico e eficaz,
dando énfase a avaliacdo por competéncia com foco na meritocracia, obtendo resultados
satisfatorios em sua utilizacdo, cujos resultados podem estar aliados ao planejamento
estratégico do ente publico.

Neste cenario, a gestdo do desempenho, se torna parte integrante do processo de
gestdo organizacional e colabora para o desenvolvimento das pessoas na organizagdo, uma
vez que permite rever as estratégias, 0s objetivos, 0s processos de trabalho e as politicas de
recursos humanos, que tem como objetivo corrigir as falhas, os pontos negativos, as
fraquezas, dando a organizacdo o0 desenvolvimento continuo na sustentabilidade da
instituig&o.

Por fim, a avaliacdo de desempenho no servi¢o publico tem procurado preserva 0s
preceitos legais e seus estatutos, melhorando o relacionamento da instituicdo para com os seus
subordinados, enfatizando a superacdo das dificuldades e desafios, estando focada e aliada na
modernidade do mundo globalizado. Tudo vislumbrando que as novas técnicas e métodos de
gestdo possam promover as melhorias necessarias para um bom desempenho dos servidores,
com foco em treinamentos adequados quando necessario, na motivacdo pessoal dos

envolvidos e na qualidade do servico prestado aos cidad&os.
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