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RESUMO

A nova proposta de gestao publica, mais exigente e com forte participagio popu-
lar, necessita alinhar uma avaliacio de desempenho mais coerente com essa nova
realidade. Este artigo tem como objetivo demonstrar como uma avaliagio de de-
sempenho mais dindmica, onde o servidor tenha participagao ativa, permite que
os resultados norteiem o planejamento e adequagao das agoes, trazendo um grande
avanco no processo de gestio de pessoas. Para a mudanga de um modelo tedrico
de avalia¢io para um sistema mais integrado a organizagao, ¢ fundamental que as
organizacoes valorizem mais as relacoes humanas no trabalho, que identifiquem as
habilidades, que percebam a importincia da cria¢do de novos modelos de gestio,
identifiquem as mudangas necessdrias na cultura organizacional, e que busquem
manter servidores motivados, a fim de obter o efetivo comprometimento com os
objetivos organizacionais e atingir as metas almejadas. Conclui-se que a avaliagio de
desempenho pode ser um instrumento de grande valor no planejamento estratégico
da administragao publica.
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ABSTRACT

The new proposal of public management, more demanding and with strong popu-
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lar participation needs to align a performance evaluation more coherent with this
new reality. This article aims to demonstrate how a more dynamic performance
evaluation, where the server has active participation, allows results to guide the
planning and adequacy of actions, bringing a great advance in the process of people
management. In order to change from a theoretical model of evaluation to a more
integrated system to the organization, it is fundamental that organizations value
human relations at work more, identify skills, perceive the importance of creating
new management models, identify changes Necessary in the organizational culture,
and that seek to maintain motivated servers, in order to obtain the effective com-
mitment with the organizational objectives and to reach the desired goals. It was
concludes that performance evaluation can be a valuable tool in the strategic plan-
ning of public administration.

Keywords: Performance evaluation. Public administration. People management.

1 INTRODUCAO

A drea de recursos humanos e gestao de pessoas ¢ o setor mais importante em
uma organizagao e ¢ o elo que interliga todos os setores. Atualmente, o que destaca
uma empresa é o seu capital humano, o seu potencial intelectual que produz resul-
tados e é o diferencial para o sucesso de uma empresa. As agdes para manter o seu
funciondrio motivado para exercer bem o seu trabalho, reter os talentos e minimizar
os efeitos negativos que possam afetar a satide do trabalhador, demonstram as estra-
tégias da empresa para a valorizagio do colaborador. Nesse contexto, a avaliacio de
desempenho tem um papel importantissimo no planejamento organizacional.

O objetivo deste artigo é demonstrar que mais do que uma avalia¢io indivi-
dual para plano de carreira, aumento de saldrio e simples cumprimento da legislacio,
¢ um instrumento que identifica as deficiéncias e as necessidades da organizagio,
pois estabelece uma comparagio entre o desempenho esperado e o apresentado dos
individuos e das dificuldades de adequac¢io do servidor ao sistema da organizacio.
O resultado permite o planejamento e reavaliagio das a¢oes para melhoria dessas
deficiéncias, visando politicas de desenvolvimento profissional dos servidores, bem
como, um plano de promogdes e de saldrios mais justo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avalia¢io de desempenho é um mecanismo que busca conhecer e medir o
desempenho dos individuos na organizagao, estabelecendo uma comparacio entre
o desempenho esperado e o apresentado pelos individuos (PEIXER, 2008). Esse
método tem por objetivo analisar as melhores préticas dos funciondrios, identificar
novos talentos, avaliar as dificuldades, as necessidades de treinamentos e a sua rela-
¢ao interpessoal com os colegas de trabalho. Busca identificar pontos de melhoria,
possiveis remanejamento para outras fungoes, onde poderia render melhor. Para
que essa avaliacdo seja eficaz, é importante a interagio constante entre avaliador e
avaliado, com o acompanhamento constante do seu trabalho, e o feedback perma-
nente, quanto aos progressos e limitacoes (PERLARD, 2011). Esse método possi-
bilita ao gestor melhorar o clima no trabalho, investir em treinamentos, melhorar a
eficiéncia e produtividade e desenvolver novos métodos de remuneragio.

Segundo Chiavenato (2000), existem vdrios tipos de avalia¢do de desempe-
nho e diversas maneiras de aplicacio. O Método da Escala Grafica é um das mais
utilizados por ser de facil aplicacao e que apresenta resultados confidveis; existe o
método da Escolha Forcada em que o servidor deve escolher uma das opgoes j4 for-
muladas; o método de Pesquisa de Campo, por sua vez, consiste em entrevistas feitas
aos supervisores por especialistas que buscam identificar as necessidades de melhoria
no desempenho dos subordinados; ja os métodos dos Incidentes Criticos buscam
aproveitar, da melhor forma, o ponto forte de cada funcionério; o método de Com-
paragdo aos Pares consiste em comparar o desempenho de cada empregado com
os demais avaliados; no Método da Auto avaliagio o préprio colaborador se auto
avalia; 0 Método de Avaliagio por Resultados é baseado no cumprimento de metas
estipuladas pelos gestores; ja os Métodos Mistos s2o um conjunto variado de méto-
dos de avalia¢io de desempenho; o Método de Avaliagao 360grausé considerado um
dos mais completos e eficientes, pois identifica de diversos 4ngulos, as informagoes
a respeito do colaborador; 0 Método Avaliagio por Competéncia é uma ferramenta
que identifica as competéncias essenciais, as habilidades e conhecimentos determi-
nantes da eficdcia profissional, e também, as lacunas de qualifica¢io do funciondrio
para tarefas especificas e fornece recursos para aperfeicoar suas capacidades.
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2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO COMO INTRUMENTO
NORTEADOR PARA O PLANEJAMENTO DAS ACOES DA
ORGANIZACAO

Na histéria da administra¢io publica do Brasil, esse tema surge com relevan-
cia a partir de 1936, com a adogao do concurso publico, a implantagio do plano de
classificacio de cargos e a regulamentagio da avaliagao de desempenho dos servido-
res pablicos (GRILLO, 1981). Ficou esquecido por muitos anos, e recuperado na
Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho de 1998, que altera o Artigo 41, da
Constituicao da Republica Federativa do Brasil (PEIXER, 2008).

Apesar de ser um importante instrumento pelos vdrios métodos deficien-
tes, sempre foi pouco valorizado e relegado a um segundo plano. Virios métodos
foram abordados, mas com a experiéncia, percebe-se que adotar modelos distantes
da realidade, ou misturar vdrios modelos, nem sempre alcanga bons resultados e
o instrumento perde a sua fun¢io. Atualmente, com a exigéncia de qualidade no
atendimento mais humanizado e eficiente, na busca de competéncias dos servidores
e na apresentacio de resultados, surge a necessidade de aperfeicoar a metodologia
de avaliagio de desempenho, contribuindo para promover o desenvolvimento da
organizago e dos individuos que a compdée. Almeja-se que a avaliacio de desem-
penho atinja seus objetivos mais amplos, que nao sirva apenas para a promogao do
funciondrio e defina o aumento do saldrio.

E dentro dessa compreensao distorcida, a avaliacao de
desempenho tem sido relegada a um plano inferior nos
programas de Recursos Humanos, resultando em prejuizo
nao s6 para os funciondrios, que sao tolhidos no desen-
volvimento de suas potencialidades, como também para a
organizagio que sofre as conseqiiéncias da desmotivagao

da sua forga de trabalho (GRILLO, 1981, p. 31).

A nova administragao publica exige renovagdo nas estratégias de agdo com os
servidores, propde uma avalia¢io de desempenho que fornega subsidios para esta-
belecer politicas de desenvolvimento dos talentos e melhorar o desempenho de seus
funciondrios, que eles possam assumir responsabilidades, sejam proativos e tenham
uma participacio efetiva no seu desenvolvimento pessoal e da empresa.

Em geral, os instrumentos sio elaborados pelo setor de Recursos Humanos
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de forma padrao, para todas as classes dos servidores. Para que sua implantagio al-
cance os objetivos, é necessirio estudar vdrios modelos, analisar as préticas de outras
organizacoes, capacitar os gestores, planejar as agoes e o mais importante, também
avaliar a deficiéncias do suporte organizacional, onde estdo as falhas e procurar cor-
rigi-las.

De acordo com Grillo (1981), o instrumento mais utilizado é a Escala Gri-
fica, que consiste em dar notas a itens relacionados ao desempenho do funciondrio,
como lideranga, planejamento, iniciativa, conhecimento do trabalho, relaciona-
mento interpessoal, pontualidade e assiduidade. E um método de fcil aplicacio e
interpretacio. E necessirio que o instrumento seja bem elaborado, com objetivos
claros e atingiveis, com a possibilidade de flexibilidade nas respostas, condizentes
com a realidade do servidor. O ideal é que as avaliacoes sejam realizadas semestral-
mente para um acompanhamento mais préximo ao servidor. O objetivo ¢ avaliar
resultados para redefinir novas orientagdes e um prazo mais curto para intervencaio,
se necessdrio. Que sejam ampliados os objetivos do instrumento, como identificar
competéncias do servidor, avaliar o grau de motiva¢do para o trabalho, proporcionar
a valorizacio do servidor, determinar as necessidades para melhorar o desempenho,
situar as dreas que necessitam ser trabalhadas, como relacionamento interpessoal,
trabalho em equipe, comunicacio, relacionamento com a chefia, capacitagio para
servidores e gestores.

E fundamental que os avaliadores sejam capacitados para conduzir a avalia-
¢do de desempenho. E, portanto, relevante que eles conhecam bem o instrumento
e compreendam o sistema da avalia¢do. Todo o funciondrio deveria ser avaliado,
independente se for estdvel, celetista ou cargo comissionado, para que se possa or-
ganizar uma politica de desenvolvimento organizacional que atinja todas as falhas
e necessidades, apontadas pela avaliacio de desempenho (GRILLO, 1981). O bom
desempenho deve ser valorizado e 0 mau desempenho identificado e realizadas a¢oes
para melhorar o trabalho desse funciondrio. Contudo, tanto para integrar o modelo
teérico de avaliagdo com as demais atividades da organizacio, quanto para sustentar
o sistema, requerem mudangas gradativas de varias a¢des organizacionais

2.3 FATORES QUE INFLUENCIAM NO DESEMPENHO DO
TRABALHO

O processo de gestao de pessoas sempre busca alternativas e novas formas de
melhorar a qualidade do ambiente de trabalho, visando o crescimento da empresa.
Busca selecionar pessoas capacitadas, que sejam proativas, motivadas e comprome-
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tidas com a proposta da organiza¢io. A gestio de pessoas no setor publico possui
ainda algumas particularidades, como a contrata¢ao por concurso, a estabilidade de
emprego, o direcionamento da vaga, a dificuldade de remanejar o funciondrio caso
ele nao atenda as expectativas, a inexisténcia de um plano de carreira e a grande
influéncia politica. Essas caracteristicas determinam uma grande resisténcia a mu-
dangas, funciondrios desmotivados e acomodados. Para se alcangar um bom desem-
penho e adequacio as novas exigéncias da gestao publica, é necessdrio trabalhar com
seus colaboradores de uma forma diferenciada, através de motivacao, valorizacao do
trabalho, clima organizacional harmonioso e capacitagoes dos gestores.

Outros fatores que influenciam muito no trabalho do servidor e no proces-
so de avaliagio, sio os valores pessoais, como o comprometimento com os valores
e metas da empresa, a criatividade e iniciativa para resolutividade de problemas e
otimizagao dos processos de trabalho. Ainda, a organizagio do processo de trabalho
para obedecer a prazos e metas, o bom relacionamento interpessoal, o trabalho em

equipe e a boa comunicagio entre colegas e chefia (CHIAVENATO, 1993).

O relacionamento interpessoal tornou-se uma das ferramentas mais impor-
tante nas organizagdes, juntamente com a integracio da equipe, alcancando assim,
as metas desejadas pela empresa. Antes se buscava a experiéncia técnica, o conhe-
cimento tedrico, as especializagdes, mas hoje, o chamado capital humano tem sido
cada vez mais valorizado. O conhecimento, as habilidades comportamentais de
flexibilidade, de ficil adapta¢do, empatia, inteligéncia emocional, criatividade, to-
lerincia, saber ouvir, saber lidar com as criticas, cooperagio, integracio, responsa-
bilidade, sio muito mais valorizadas. O autoconhecimento e o monitoramento das
reagoes evitam que as emogdes atrapalhem o desempenho do colaborador, pois,
influenciam diretamente, no relacionamento organizacional, facilitam a comuni-
cagdo, motivam a equipe e contribuem para um bom clima organizacional. Fatores
estruturais e organizacionais, como qualidade e disponibilidade de equipamentos e
materiais para o desempenho das atividades, comunicagio entre setores e entre ser-
vidor e chefia, clareza nas metas, planejamento do trabalho, adequagao dos prazos,
qualidade de gerenciamento, cultura e clima organizacional, politicas de motivagao,
capacita¢io e crescimento do servidor, também sao bastante relevantes.

As empresas devem promover capacitagoes para trabalhar os conflitos in-
ternos, para melhorar os relacionamentos e o trabalho em equipe, para manter o
colaborador focado na missao da empresa. A Teoria das Relagbes Humanas destaca
que 0 homem tem necessidades bdsicas, que sao fisiolégicas, psicoldgicas e de auto-
-realiza¢io e quando elas sio satisfeitas, o funciondrio fica motivado para desenvolve
melhor suas atividades. A manutencio e a retengao de bons profissionais e talentos
depende muito da cultura organizacional, das formas de gerenciamento e das ques-
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toes ambientais do trabalho.

Segundo Chiavenato (1994), essa cultura envolve o comportamento conven-
cionalizado, é o conjunto de normas, valores, préticas sociais, missio, objetivos que
regem uma empresa. Para melhor adapta¢ao do funciondrio, é necessdrio conhecer
suas aptidoes, em que seus talentos se sobressaem, a qual atividade ele se adapta me-
lhor, do que ele gosta, o que 0 motiva ao trabalho. Esse é o conhecimento embasado
na convivéncia didria, imprescindivel para realizar a avalia¢ao desse funciondrio.

Entre os fatores motivadores estao a possibilidade de autodesenvolvimento,
maior atribui¢ao de grau de responsabilidade e autonomia, desafios revitalizadores,
plano de carreira com crescimento e valorizagao, tanto financeiros quanto profissio-
nais. Também se incluem boas condi¢oes de trabalho, relacionamento de confianca
e de colaboragido entre colegas e chefia, gerentes capacitados, atualizagio de habi-
lidades profissionais, autonomia e maior participacio no planejamento das a¢oes,
para que o funciondrio se sinta parte integrante do processo (RIBEIRO, 2015).

A avaliacio deve ser continua, buscando melhorias, de forma critica, flexivel
e construtiva. Seus resultados passam a ser um instrumento de desenvolvimento
humano, melhoram a qualidade das relagoes e determinam o grau de satisfagao do
colaborador. Permitem verificar se ele estd exercendo a fun¢do certa no local apro-
priado, com conhecimento e competéncia, e se ele estd integrado com os objetivos
da empresa e principalmente, se estimula o desenvolvimento profissional do colabo-
rador.

3 CONSIDERACOES FINAIS

A histéria mostra que, por muito tempo, se buscou a capacitagao dos opera-
rios para melhorar a produtividade e eficiéncia, visando apenas o lucro da empresa.
Junto com o desenvolvimento técnico e industrial, constata-se a necessidade de rever
a importincia de fatores psicoldgicos e sociais na produgio, a valorizagao das relacoes
humanas no trabalho e dos trabalhadores como principal ativo de uma organizagio,
e como a satisfagio no trabalho afeta a produtividade. A gestao de pessoas vai além
da administra¢do dos recursos humanos, ela determina as praticas e estratégias no
processo de trabalho. As empresas passaram a investir mais em seus colaboradores,
visando ndo apenas o lucro, mas a qualidade de vida de seus funciondrios no traba-
lho. Nio existe um modelo ideal de avaliagao de desempenho e muitas mudangas
ainda s3o necessdrias para adequar o modelo as novas exigéncias do novo modelo

de administra¢io puablica, com maior participacio popular e controle social. A mu-
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danga necessdria ndo se refere apenas a questao da remuneragio e as condigoes de
trabalho. E necessiria uma mudanga organizacional, com programas de estratégias
de relacionamento interpessoal, gerentes preparados para acolher as demandas dos
funciondrios e gerir conflitos. E preciso pensar na valoriza¢io dos funciondrios, com
capacitagoes, planos de carreira e reconhecimento do bom desempenho, por meio
de avaliagdes coerentes e feedback, que permitam ao colaborador avaliar e corrigir
as possiveis falhas na execu¢io das atividades. Incluir a participagao nos lucros ou
remuneragiao de incentivo, ofertar oportunidade de crescimento e participagio nas
decisoes. O colaborador deve ter uma clara percepgao de que forma, o seu trabalho
produz consequéncia e impactos sobre o trabalho dos demais. A avaliagao de desem-
penho deve ser apresentada ao funciondrio, e a cada resultado obtido, deve-se fazer
um feedback, permitindo avaliar e corrigir os problemas encontrados. A referida
avaliacao também deve ser um norteador das agdes para a gestao de pessoas, mudan-
¢a na cultura organizacional para a valorizacio e desenvolvimento dos servidores,
identificagao das habilidades, cria¢do de novos modelos de gestdo, avalia¢io coeren-
te de cargos e saldrios e o planejamento das agoes para o crescimento da organizagio.
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