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RESUMO

A administracdo puablica evoluiu muito nas Ultimas décadas tendo atualmente um amplo foco no
principio da eficiéncia. Este principio foi formalizado na década de 90 a partir da incorporacdo do
conceito aos principios fundamentais da administracdo publica, por meio da Emenda Constitucional n°
19 de 1998. A Gestdo de Pessoas € uma forte aliada da administracdo publica, assim como das demais
administracdes organizacionais, pois todas dependem da colaboracdo de pessoas, para realizagédo das
mais diversas atividades. Ao longo do artigo buscou-se discorrer sobre importancia da gestdo de
pessoas, dando énfase a avaliagdo de desempenho no setor puablico. Esta, instrumentalizada pela
Constituicdo Federal, que prevé estabilizacdo de profissionais previamente aprovados em concurso
publico, bem como a manutencdo ou ndo destes nos cargos da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios, serve tanto para os servidores da administracdo puablica direta quanto indireta. O
assunto se mostra abrangente e importante neste cenario, pois dele depende a administracdo publica,
portanto, o presente trabalho servird de base para profissionais da area de Gestdo de Pessoas, que
trabalham ou tenham interesse em trabalhar em o6rgdos publicos, obtenham maiores informacdes e
embasamentos sobre como é realizado o processo de avaliacdo de desempenho e qual a sua real
importancia. Ademais, percebe-se uma lacuna em estudos e pesquisas dentro do tema aqui abordado,
com o que este trabalho visa contribuir para ampliacdo do conhecimento académico e técnico que
culmina em intervencdes eficazes. Conclui-se que o assunto aqui abordado pode fornecer ferramentas
para que a administracdo publica consiga por meio de seus servidores, apresentar melhores resultados na
gestdo e inovar nas mais diversas formas de atender com eficacia os anseios da populagdo, que € o
objetivo maior deste meio organizacional.

PALAVRAS CHAVE: Administracdo Publica. Gestdo de Pessoas. Avaliacdo de Desempenho.
Eficiéncia.

ABSTRACT

Public administration has evolved a lot in the last decades, having now a wide focus on the principle of
efficiency. This principle was formalized in the 1990s, from the incorporation of the concept to the
fundamental principles of public administration, through Constitutional Amendment No. 19 of 1998.
People Management is a strong ally of public administration, as well as other organizational
administrations, because they all depend on the collaboration of people, to carry out the most diverse
activities. Throughout the article, we sought to discuss the importance of people management,
emphasizing performance evaluation in the public sector. This, instrumentalized by the Federal
Constitution, which provides for the stabilization of professionals previously approved in public tenders,
as well as the maintenance or not of these in the positions of the Union, the States, the Federal District
and the Municipalities, serves both for the civil servants of the direct and indirect. The subject proves to
be comprehensive and important in this scenario, as it depends on public administration, therefore, the
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present work will serve as a basis for professionals in the area of People Management, who work or are
interested in working in public agencies, obtain more information and bases on how the performance
evaluation process is carried out and its real importance. In addition, there is a gap in studies and
research within the theme addressed here, with which this work aims to contribute to the expansion of
academic and technical knowledge that culminates in effective interventions. It is concluded that the
subject addressed here can provide tools for the public administration to achieve through its servers,
present better results in management and innovate in the most diverse ways to effectively meet the
wishes of the population, which is the main objective of this medium organizational.

KEY WORDS: Public Administration. People management. Performance evaluation. Efficiency.

DESENVOLVIMENTO

INTRODUCAO

Na era moderna, em decorréncia de mudancas advindas da globalizacdo e exploséao tecnoldgica,
as informacdes passaram a ser divulgadas em tempo real. Organiza¢des publicas em todo o mundo
estruturaram enormes mudancas nos modelos de gestdo, passando a adaptar-se aos novos anseios da
populacdo, cada dia mais informatizada e passivel de acesso aos acontecimentos das organizacbes
publicas. Estas organizacdes passaram a utilizar as inovagdes em seu favor, se adaptando as tendéncias
globais.

Atualmente, temos cidaddos que acompanham em tempo real as decisdes de cada poder ou
orgdo, que exigem qualidade nos servigcos publicos e fiscalizam a prestacdo de contas dos 06rgaos,
verificando se houve eficiéncia na gestdo. Pelo acesso a estas ferramentas pode-se definir quem sera o
préximo governante, mantendo 0s que obtiveram grandes avangos na gestdo ou trocando por outros que
detenham um plano de gestéo ainda melhor.

Estamos na envoltos em conhecimento, pessoas com elevados niveis de informacdo e
escolaridade, que exigem o cumprimento dos seus direitos e a atuacdo de dirigentes governamentais que
trabalham diariamente, cumprindo metas e planejamentos, a fim de demonstrar na gestdo, que nada mais
é feito no improviso, imposto de forma autoritaria ou de maneira abusiva.

Existe uma peculiaridade na gestdo atual, que antes ndo era percebida de forma tdo clara, as
decisbes tomadas em uma area de governo interferem em outras de maneira sistémica. Neste contexto,
dado que a gestdo de pessoas antes considerava os trabalhadores apenas como executores de tarefas,
hoje percebe-se que ndo € mais assim, que os servidores sdo detentores de capacidades, conhecimentos e

necessitam ser vistos como tal, ou seja, como ferramentas essenciais para o sucesso da organizacao.
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A gestéo de pessoas na area publica, ndo deve se preocupar apenas com a folha de pagamento ou
contratagdo visando somente experiéncias técnicas, ela se preocupa em avaliar psicologicamente os
participantes de concursos, para assim verificar se as caracteristicas particulares e subjetivas dos
candidatos estdo de acordo com aquilo que esta estabelecido para os cargos, bem como outros
mecanismos que podem ser aplicados conforme critérios da area e do 6rgao. Funcdes relativas ao setor
publico podem ser rigorosamente especificadas e requerer dos candidatos as vagas competéncias,
habilidades e atitudes que supram plenamente o necessario a administracéo publica.

Em conformidade com estes novos paradigmas o setor de gestdo de pessoas no ambito publico,
atendendo determinacdo da Constituicdo Federal (1988), foi instado a proceder avaliagdes de
desempenho, para conceder ao servidor estabilidade e permanéncia no 6rgdo publico. Por meio de tais
avaliacdes pode ainda motivar os servidores a desempenharem suas atribuicdes com a maxima
eficiéncia, tornando os servicos publicos eficazes para assim atender aos anseios da populacéo.

O tema “Avaliacdo de Desempenho na Administragao Publica” nao € novo, mas ¢ um tema que
vem se tornando cada dia mais importante para a gestdo de pessoas em Orgdos publicos, pois a
Constituicdo prevé que a avaliagdo deve ser feita de forma especial para conceder estabilidade ao
servidor e periddica para a manutencdo do mesmo no cargo. Essa previsdo legal abriu margens para que
cada orgdo regulamentasse a avaliacdo em sua esfera de governo, porém sdo necessarios estudos
especificos para que 0s gestores dos Orgdos publicos consigam editar regulamentos que visem a
obtengdo maxima de eficécia, eficiéncia e efetividade de cada servidor nos respectivos cargos.

Justifica-se a escolha do tema em questdo, visto que na literatura temos pouco material
disponivel sobre 0 mesmo, podendo assim contribuir para a ampliagdo do conhecimento académico,
bem como projetar possibilidades de alcancar o desejado Estado de Bem-Estar Social, por meio das
orientacOes e conhecimento para que gestores publicos tenham acesso a dados relativos ao processo de
avaliacdo de maneira efetiva e os utilizem para conquistar a tdo almejada eficiéncia do servico publico.
Pretende-se ainda elucidar neste artigo sobre até que ponto a avaliacdo de desempenho é importante para
os servidores? E como a area de gestdo de pessoas pode utilizar esta ferramenta constitucional em favor

das organizagGes publicas?

METODOLOGIA
Buscar-se-4 descrever brevemente a administracdo publica brasileira, como a gestdo de pessoas
atua, em especial no setor publico, e a importancia da avaliacdo de desempenho nas organizacoes,

apresentando conceitos, formas e métodos de aplicagao.
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O presente artigo resultara da Revisdo Bibliografica do tema “Avaliagdo de Desempenho na
Administragdo Publica”, trazendo referencial tedrico de autores da area, obtidos em grande parte por
meio de acervo digital de bibliotecas eletronicas, como: Scielo, BVS, Periddicos Capes, Biblioteca
Virtual Pearson, Elsevier e Google Académico; além de livros fisicos e E-books, priorizando estudos
que remetam aos ultimos dez anos. Alguns destes materiais ndo tém em suas obras material direcionado
para o0 Setor Publico, sendo contrapostas informacdes das areas publicas e privadas, obtendo assim 0s
resultados almejados.

A partir destes estudos serd realizada uma breve analise e sintese visando direcionamentos de
elementos que possam servir de referéncia técnica para estudos futuros e aplicacdo pratica em setores de

gestdo de pessoas de 6rgdos publicos.

A ADMINISTRAGCAO PUBLICA

A administracdo puablica constitui um importante segmento da ciéncia da Administracéo,
representa o aparelhamento do Estado e funciona como o instrumento do governo para planejar,
organizar, dirigir e controlar todas as agfes administrativas, no sentido de dar plena e cabal satisfagdo
das necessidades coletivas béasicas. O progresso e 0 desenvolvimento de uma nagdo passam
obrigatoriamente pela Administracdo (CHIAVENATO, 2008).

Chiavenato (2004) define as fungdes administrativas conforme segue: Planejar: é a primeira
funcdo administrativa, sendo nesta etapa decidido quais 0s objetivos para desempenho organizacional
atual e futuro e ainda os recursos e tarefas necessarios para alcanca-los adequadamente. Organizar: é
estabelecer meios e recursos necessarios para possibilitar a realizacdo do planejamento, que ira
demonstrar como a organizacdo ou empresa tenta cumprir os planos. A organizacdo € a funcao
administrativa relacionada com atribuicdo de tarefas, agrupamento de tarefas em equipes ou
departamentos e a locacdo dos recursos necessarios nas equipes e nos departamentos. Dirigir: consiste
em influenciar e orientar as atividades relacionadas com as tarefas dos diversos membros da equipe ou
da organizagdo como um todo, para 0 mesmo objetivo. Controlar ¢ a fungdo administrativa que
monitora, acompanha, avalia, mede e assegura que a organizagdo esteja no rumo certo, produzindo
resultados esperados e alcangando o0s objetivos propostos. O controle consiste basicamente em um
processo gque guia a atividade exercida para um fim previamente determinado.

Como bem lembrava Peter Drucker, ndo existem paises ricos nem paises pobres, mas sim paises
bem-administrados e paises mal administrados. Dai a amplitude e grandeza com que se apresenta a
administracdo publica (CHIAVENATO, 2008).
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Anteriormente, o Estado era pautado pela intervencdo na economia, pela expansdo dos servicos
de bem-estar social e pelo funcionamento nos moldes do modelo burocratico weberiano. Vérios fatores
contribuiram para a decadéncia deste modelo: a crise mundial na década de 70 e de 80 ligada aos
choques do petroleo em 1973 e 1979; a crise financeira, com aumento das atribuicdes e escassez de
recursos; por fim, a globalizacéo e as inovacdes tecnologicas foram decisivas para a perda de poder dos
Estados (DALACORTE, 2014).

A administragdo publica evoluiu no passar dos anos através de trés modelos basicos: a
administracdo publica patrimonialista, a burocratica e a gerencial. A administracdo publica gerencial,
que é o modelo atual, traz consigo muito da administracdo publica burocratica, embora de forma
flexibilizada, como: a admissdo segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema
estruturado e universal de remuneracdo, as carreiras, a avaliagdo constante de desempenho e o
treinamento sistematico.

Em 1998, apo6s longos anos de discussdo foi promulgada a Emenda Constitucional n° 19, de
1998, que trouxe diversas alteragdes para 0 CAPITULO VII - DA ADMINISTRACAO PUBLICA —da
Constituicdo Federal, sendo uma delas a inclusdo da eficiéncia como um dos principios da
administracdo pablica; definigdes mais rigorosas para ocupacdo de cargos e empregos publicos; formas
de participacdo dos usuarios na administracdo direta e indireta; critérios para fixacdo de padrdes de
vencimentos, a obrigatoriedade da publicacdo anual dos valores de saléarios e subsidio, a ampliacdo da
avaliacdo de desempenho para todos os servidores independentemente de estar em estagio probatoério.

A Reforma administrativa de 1998 foi um marco para reorganizacdo do servico publico. Desde
entdo, ndo basta legalidade na prestacdo dos servicos, € necessario que se alcancem os resultados para 0s
quais foram criados (STASSUM e WIPPEL, 2013, apud DALACORTE, 2014).

Neste contexto, Gemelli e Filippim (2010), descrevem resumidamente os principios norteadores
da administracdo publica conforme segue: Legalidade - se aplica normalmente a administracdo publica,
de forma rigorosa e especial, norteando o administrador publico a fazer somente o que estiver
expressamente autorizado em lei, pois & permitido apenas realizar o que a lei ndo proibe.
Impessoalidade - impde a pratica do ato para o seu fim legal, tendo como objetivo o interesse publico.
Ele veda a pratica de ato administrativo sem interesse puablico ou conveniéncia para a administracao.
Moralidade - ndo bastara ao administrador o estrito cumprimento da legalidade no exercicio de sua
funcdo pablica, mas também respeitar os principios éticos da razoabilidade e justica, pois a moralidade
estabeleceu-se, a partir da constituicdo de 1988, como pressuposto de validade de todo ato da
administracdo publica. Publicidade - consiste na divulgacdo oficial de todo ato administrativo, para

conhecimento do publico e inicio de seus efeitos externos. Em principio, todo ato administrativo deve

revistaonline@unifia.edu.br Pagina 189



Revista Gestao em Foco - Edi¢cao n? 13 — Ano: 2021

ser publicado, porque publica é a administracdo que o realiza, somente se admitindo sigilo nos casos de
seguranca nacional e investigages policiais. Eficiéncia - exige que a atividade administrativa seja
exercida com presteza, perfeicdo e rendimento funcional, para obtencdo de resultados positivos ao
servico publico e atendimento das necessidades da comunidade e de seus membros.

Com informacgdes sendo divulgadas em tempo real, as organizacdes publicas que ja vém
modificando sua forma de gerenciamento, comegcam a se adaptar e inovar nos mais diversos processos.
Hoje os cidaddos podem acompanhar, por vezes em tempo real, as decisdes de cada poder ou 6rgéo, e
assim exigir qualidade nos servicos publicos e fiscalizar as prestacdes de contas.

A Estrutura organizacional do Estado é composta por trés poderes: Executivo, Legislativo e
Judiciario, sendo estes poderes divididos em trés niveis: Unido, Estados-membros e Municipios
(CHIAVENATO, 2008).

Estes trés poderes estatais sdo independentes entre si, contudo atuam de forma coordenada, e
constituem o poder estatal que ¢ unico, e fornecem através de seu funcionamento um sistema de ‘freios e
contrapesos’, onde um poder limita a agdo do outro, evitando a concentragdo demasiada de poderes em
determinada esfera. Sao poderes inseparavelmente contidos na natureza estrutural do Estado, e possuem
atribuices especificas e exclusivas (MOURA, 2012).

Conforme Moura (2012), uma descri¢do resumida das atribuicbes de cada poder poderia ser:
Poder Legislativo — Compete a fungdo normativa, elaboracdo de leis; Poder Executivo — Possui 0
poder administrativo do Estado, convertendo Lei em ato concreto; e Poder Judiciario — Poder Judicial,
responsavel pela aplicacdo da lei diante dos conflitos de interesses que provoguem agdo ou controversa
judicial.

Na administragdo publica existe ainda duas formas de administrar, a forma direta e a indireta.
Gemelli e Filippim (2010), as definem: Administracao publica direta é o conjunto de érgédos publicos
ligado diretamente a esfera governamental (Unido, estados, municipios e Distrito Federal). Ndo possuem
personalidade juridica propria e as despesas sdo realizadas diretamente por meio do or¢camento de cada
esfera. Administracédo publica indireta € aquela na qual o Estado (Unido, estados, Distrito Federal e
municipios) concede a terceiros (autarquias, fundacdes, sociedades de economia mista e empresas
publicas) para realizagdo de servigo publico, observando as normas.

Independente da esfera governamental, se a administragdo é direta ou indireta e em qual dos
poderes ela esta sendo executada, € necessario primar pelo bem publico, pelo interesse da sociedade em
geral e buscar ferramentas para que a administracdo publica aconteca com eficiéncia, eficacia e

efetividade. Neste contexto, nos deparamos com a gestdo de pessoas, elemento essencial para obtengédo
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de bons profissionais, agentes publicos dispostos a colaborar com todo seu conhecimento, suas

habilidades e suas atitudes.

A GESTAO DE PESSOAS

O desempenho de uma organizacao depende das pessoas que a compdem, da forma como elas
estdo organizadas, estimuladas e capacitadas, além do ambiente em que trabalham. Sabe-se que a gestdo
deve estar orientada para resultados, com mecanismos que levem aos objetivos tracados (GEMELLI e
FILIPPIM, 2010).

Chiavenato (2009) discorre que:

A Gestdo de Pessoas é uma area muito sensivel a mentalidade que predomina nas organizacdes.
Ela é contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos como a cultura que existe em
cada organizacdo, a estrutura organizacional adotada, as caracteristicas do contexto ambiental, o
negdcio da organizagdo, a tecnologia utilizada, os processos internos e uma infinidade de outras
varidveis importantes.

As organizacbes que querem ter vantagens no quesito competitividade precisam estar
frequentemente se atualizando, buscando a cada dia novos aprendizados, pois a cada dia surge um novo
estudo, um novo método, uma nova lei, uma nova regra. Empresas que detém em seu quadro de pessoal
profissionais que se atualizam, atribuem a seu capital mais valor, pois 0 mercado nos ultimos anos vem
observando o capital intelectual das empresas e aplicando mais valor aquelas que o detém.

Para Chiavenato (1999), os trés aspectos fundamentais da gestdo de pessoas sdo: a) as pessoas
como seres humanos: dotados de personalidade propria, profundamente diferentes entre si, com
historias particulares e diferenciadas, possuidores de conhecimentos, habilidade, destrezas, capacidades
indispensaveis a adequada gestdo dos recursos organizacionais. b) as pessoas como ativadores
inteligentes de recursos organizacionais: como elementos impulsionadores da organizacao e capazes
de dota-la de inteligéncia, talento e aprendizados indispensaveis a sua constante renovacdo e
competitividade e um mundo de mudancas e desafios. ¢) as pessoas como parceiros da organizacgao:
capazes de conduzi-la a exceléncia e ao sucesso. Como parceiros, as pessoas fazem investimentos na
organizacdo — como esfor¢o, dedicacdo, responsabilidade, comprometimento, riscos etc. — na
expectativa de colher retornos desses investimentos — como salarios, incentivos financeiros, crescimento
profissional, carreira etc. Qualquer investimento somente se justifica quando traz um retorno razoavel.
Na medida em que o retorno € bom e sustentado, a tendéncia certamente serd a manutencao ou aumento
do investimento. Dai o carater de reciprocidade na interacdo entre as pessoas e organizagoes.

A gestdo de pessoas possui um conjunto de acdes como: planejar; recrutar e selecionar pessoas;

integrar pessoas; analise e descri¢do de cargos e funcdes; avaliacdo do desempenho no trabalho; planos
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de cargos e salarios; remuneracdo e beneficios; Higiene e Seguranca no Trabalho; formacéo e
desenvolvimento profissional; anélise, controle e auditoria em Recursos Humanos (GAZAL, 2020).

Além de todas estas funcBes a gestdo de pessoas desenvolve um papel estratégico dentro da
empresa, 0 que faz do profissional da area um importante lider para a organizacao, capaz de tracar
estratégias para manter a motivacdo e alinhar os colaboradores aos objetivos, a misséo e valores da
empresa (GAZAL, 2020).

Neste contexto, ha defini¢cbes e estudos sobre técnicas voltadas para a retencdo de pessoal,
principalmente profissionais com nivel de qualificacdo elevado, pois cada individuo dentro ou fora da
organizacdo se comporta de uma maneira diferente, tem anseios e inspiracdes alheios ao ambiente de
trabalho e a remuneracdo que devem ser melhor explorados no ambiente laboral.

A Gestdo de Pessoas e/ou Recursos Humanos na busca de maior eficacia tem expandido seu
proprio conhecimento, buscando interagir com as demais areas da empresa. Buscando para si
profissionais que entendam as necessidades de cada area da empresa, que prevejam conhecimentos que
serdo necessarios, a fim de selecionar e manter profissionais amplamente capacitados para executar as
atividades necessarias a empresa.

O Setor de Recursos humanos apesar de toda a sua responsabilidade em selecionar, contratar,
treinar e criar ferramentas para manutencdo de profissionais também tem outras demandas e para que
haja um engajamento sdo necessarios canais de comunicacdo e divisdo de responsabilidades com as
demais areas da empresa, para que ao final, todos consigam uma gestéo eficaz.

Neste sentido Xavier (2006), relata que “a area de RH vai assessorar o gestor em suas
necessidades e prover treinamento, comunicacdo institucional, programas e politicas que levem o quadro

a entrar em real sintonia com as demandas estratégicas da organizacao”.

GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO

A gestdo de pessoas é uma area que ndo pode ser vista isoladamente das demais areas que
envolvem a administracdo publica, necessita de planejamento para desenvolver ndo apenas a parte
burocrética que Ihe cabe, mas também para articular mecanismos de desenvolvimento e capacitacao dos
servidores, propiciando melhorias na qualidade de trabalho e no atendimento a populagdo (GEMELLI e
FILIPPIM, 2010).

A incidéncia das pessoas sobre os processos produtivos resulta no trabalho. Esse resultado da
atividade humana no ambiente organizacional, por sua vez, é responsavel pela adicdo de valor aos

produtos gerados pelo Estado — bens ou servicos publicos (BERGUE, 2010).
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Antes da Constituicdo Federal de 1988, a gestdo de pessoas na administracdo publica era muito
diferente, pois percebia-se que ndo era dada a devida importancia a area, tratavam-na como “um setor
que contrata e demite pessoas, esquecendo que ele deve buscar a qualificacdo dos servidores, além de
servir como elo entre estes e a administracdo. Havia ainda um grande apadrinhamento de pessoas da
familia, sem contar a falta de capacitagdo de tais pessoas” (GEMELLI e FILIPPIM 2010).

Ap0s a Constituicdo Federal de 1988, teve inicio um longo processo de mudanca nesse quadro,
buscando da administragdo publica maior transparéncia, profissionalismo e menos injusticas, além de
concursos publicos que oferecessem aos cidaddos oportunidades iguais no ingresso ao servico publico
(GEMELLI e FILIPPIM 2010).

Entre a administracdo publica e a privada temos muitas diferencas, e no setor de gestdo de
pessoas isto pode ser percebido de maneira acentuada, vemos varias contra posicdes, desde a forma de
contratacdo até a forma de retencdo e promocédo destes servidores, pois na administracdo publica tudo
deve estar previsto em lei, portando para contratar um servidor € um processo severamente burocrético,
pois o cargo, o nivel de escolaridade, o vinculo, a remuneracdo e demais atos devem estar previstos em
lei, e para modificar qualquer cargo ou caracteristicas a ele pertencentes é necessario a edicdo de uma
nova lei, que € um processo longo e dependente de autorizacéo legislativa.

Os servidores publicos efetivos, sdo admitidos apds prévia aprovacdo em concurso publico e
apos o periodo de trés anos de efetivo exercicio no cargo, tendo passado por avaliacdes de desempenho
especiais, serdo considerados estaveis. Ocorria que anos atrds, apés a aquisicdo da tdo sonhada
estabilidade, muitos servidores deixavam de se preocupar com seu desempenho no cargo, entdo veio a
Emenda Constitucional n° 19, de 04/06/1998, que alterou o Artigo 41 da Constitui¢do Federal, tornando

os servidores com mau desempenho suscetiveis a perda do cargo.

Art. 41. Sdo estaveis apos trés anos de efetivo exercicio os servidores nomeados para o cargo de
provimento efetivo em virtude de concurso publico.

81° O servidor publico estavel so perdera o cargo:

| — em virtude de sentenca judicial transitada em julgado;

Il — mediante processo administrativo em que lhe seja assegurado ampla defesa;

Il — mediante procedimento administrativo de avaliagdo periédica de desempenho, na forma da
lei complementar, assegurada ampla defesa (BRASIL, 1988).

Ao estender a avaliacdo de desempenho periodica para alem dos trés anos de estagio probatorio,
0 Orgdo publico contribui para que o servidor publico ndo se acomode, mas que continue comprometido
com suas atribuicGes. Servidores mais motivados e preparados, prestando servigos de forma eficiente,
contribuem para que a atividade publica se concretize, resultando na satisfacdo do usuario
(DALACORTE, 2014).
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Com o intuito de inovar nos processos de gestdo de pessoas, incluiu-se na Constituicdo a
necessidade de se realizar avaliacdo de desempenho periddica dos servidores, ficando a critério de cada
6rgdo publico a elaboragdo de leis complementares, levando em consideragdo as diferentes realidades
destes o6rgdos que, por sua vez, tém suas peculiaridades, seus objetivos, visdes, missdes e culturas,
devendo estas serem levadas em conta.

A avaliacdo de desempenho periddica contida na Constituicdo, pode ser vista como uma forma
de punir servidores que ndo acompanham o nivel de desempenho desejado ou que ndo executam suas
atividades de forma eficiente. Entretanto, deve ser vista pelos profissionais da area de gestdo de pessoas
como uma ferramenta de extrema importancia, que somara, para conduzir os servidores de forma a

motiva-los a alcancar a eficiéncia dos servicos publicos.

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Chiavenato define a avaliacdo de desempenho como:

a identificacdo, mensuragdo e administracdo do desempenho humano nas organizacbes. A
identificacdo se apoia na andlise de cargos e procura determinar as areas de trabalho que se deve
examinar quando se mede o desempenho. A mensuracdo é o elemento central do sistema de
avaliacdo e procura determinar como o desempenho pode ser comparado com certos padrbes
objetivos. A administracéo € o ponto chave de todo o sistema de avaliagdo. A avaliagdo deve ser
mais do que uma atividade orientada para o passado, ou seja, deve estar orientada para o futuro
para poder alcangar todo o potencial humano da organizagdo (CHIAVENATO, 1999).

A Administracdo com base em seus objetivos deve tracar metas e programas, e é com base neles

que o profissional de Gestdo de Pessoas ira definir um modelo de avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo do desempenho é uma responsabilidade gerencial que procura monitorar o trabalho
da equipe e de cada membro e os resultados alcancados para compara-los com os resultados
esperados. Preocupa-se com a eficiéncia e com a eficdcia, com a qualidade e com a
produtividade (CHIAVENATO, 2008)

O foco da avaliacdo do desempenho pode ser o cargo ocupado pela pessoa ou as competéncias
que esta oferece a organizagdo como contribui¢cdo ao sucesso organizacional, devendo o gestor da
organizacdo definir o que € mais importante: o desempenho no cargo ou a oferta de competéncias
requeridas pela organizacdo (CHIAVENATO, 2014).

E importante avaliar o desempenho, pois toda pessoa precisa receber retroacio a respeito de seu
desempenho para saber como esta fazendo seu trabalho e fazer as devidas corre¢des. Sem essa
retroacdo, as pessoas caminham as cegas. A organizacdo também precisa saber como as pessoas
desempenham suas atividades para ter uma ideia de suas potencialidades, sendo assim, pessoas e

organizag0Oes precisam conhecer tudo a respeito de seu desempenho (CHIAVENATO, 2014).
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Chiavenato (2014), descreve as principais razdes pelas quais as organizacdes estdo preocupadas
em avaliar o desempenho de seus colaboradores s&o: Recompensas: a avaliagdo do desempenho
proporciona o julgamento sistematico para justificar aumentos salariais, promogdes, transferéncias e,
muitas vezes, demissdes de funcionarios. E a avaliagdo por mérito. Retroacéo: a avaliagio proporciona
conhecimento a respeito dos resultados do desempenho e das atitudes e competéncias.
Desenvolvimento: permite que cada colaborador saiba exatamente quais sdo seus pontos fortes (aquilo
que podera aplicar mais intensamente no trabalho) e pontos frageis (aquilo que deverd ser objeto de
melhoria pelo treinamento). Relacionamento: a avaliacdo permite que cada colaborador possa melhorar
seu relacionamento com as pessoas ao seu redor — gerente, pares, subordinados — e saber como estas
avaliam o seu desempenho. Percepcao: a avaliacdo proporciona meios para que cada colaborador saiba
0 que as pessoas ao seu redor pensam a seu respeito. Isso melhora a auto percepcdo e a percepcao do
entorno social. Potencial de desenvolvimento: a avaliacdo proporciona meios para conhecer em
profundidade o potencial de desenvolvimento de seus colaboradores a fim de definir programas de T&D
(Treinamento e Desenvolvimento), sucessdo, carreiras, etc. Aconselhamento: a avaliagcdo oferece
informagdes ao gerente ou ao especialista de RH sobre como fazer aconselhamento e orientagdo aos
colaboradores.

Pode-se verificar que as razdes para realizacdo da avaliacdo de desempenho sdo inlmeras, e, se
bem planejada essa avaliacdo traz apenas beneficios para a organizacao e para as pessoas. Com tantas
informacdes obtidas, torna-se possivel criar estratégias de acdo e de gestdo ampliando competéncias e
potenciais dentro da empresa, aumentando a motivacdo e também a retencdo de bons profissionais. No

Quadro 1 apresentam-se 0s critérios mais comuns utilizados em avaliacOes.

Quadro 01: Critérios mais comuns de avaliacdo de desempenho.

Habllldac_les/ capacidades/ Comportamentos Metas e resultados
necessidades/tracos
» Conhecimento do cargo * Desempenho da tarefa * Quantidade de trabalho
» Conhecimento do negdcio * Espirito de equipe * Qualidade do trabalho
* Pontualidade * Relacionamento humano  Atendimento ao cliente
* Assiduidade * Cooperacao » Satisfacdo do cliente
* Lealdade * Criatividade * Reducgao de custos
* Honestidade * Lideranca * Rapidez nas solugdes
» Apresentagao pessoal * Habitos de seguranga * Redugao de refugos
» Bom senso * Responsabilidade * Auséncia de acidentes
* Capacidade de realizagdo * Atitude e iniciativa » Manutencdo do equipamento
* Compreensao de situagdes * Personalidade * Atendimento a prazos
* Facilidade de aprender * Desembaraco * Foco em resultados
* Atitude pessoal * Prontidao * Aprimoramento técnico

Fonte: Chiavenato (2014)
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Para Chiavenato (2014), a avaliagdo deve cobrir o desempenho atual nas atividades, como
também o alcance de metas e objetivos deve enfatizar o colaborador no cargo, e ser aceita por ambas as
partes - avaliador e avaliado devem melhorar a produtividade do colaborador.

A avaliacdo do desempenho reduz incertezas em busca de consonancia, proporcionando ao
funcionario a retroagdo a respeito do seu desempenho. Ela proporciona a troca de ideias e concordancia
de conceitos entre o funcionario e seu gerente e tal avaliagdo mostra ao colaborador o que as pessoas
pensam a respeito do seu trabalho e da sua contribuicdo a organizacdo, ao cliente e stakeholders
(CHIAVENATO 2014).

FORMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Em estudos de Chiavenato (2014), vemos que sdo apresentadas algumas formas de avaliacdo de
desempenho: Auto avaliacdo: cada pessoa se avalia quanto a performance, eficiéncia e eficacia, tendo
em vista determinados parametros fornecidos pelo seu superior ou pela tarefa. Gerente ou lider: Cabe
ao gerente ou ao executivo — como gestor de pessoas — a responsabilidade de linha pelo desempenho de
seus subordinados e pela sua constante avaliacdo e comunicacdo de resultados. Avaliacéo interativa: O
envolvimento do individuo e do gerente na avaliacdo € uma tendéncia muito forte. Nessa alternativa, o
gerente funciona como o elemento de guia e orientacdo, enquanto o colaborador avalia 0 seu
desempenho em funcgdo da retroacdo fornecida pelo gerente. Equipe de trabalho: A propria equipe de
trabalho avalia o seu desempenho como um todo e o de cada um de seus membros e programa com cada
um deles as providéncias necessarias para sua melhoria. A equipe se torna responsavel pela avaliacdo do
desempenho de seus participantes e define os objetivos e as metas a alcangar. Avaliagdo 360°: A
avaliacdo do desempenho é feita de modo circular por todos os elementos que mantém alguma interacao
com o avaliado. Participam da avaliacdo, o gerente, os colegas e pares, subordinados, clientes internos e
externos, fornecedores, enfim, todas as pessoas ao redor do avaliado em uma abrangéncia de 360°.
Avaliacdo para cima: E uma faceta especifica da avaliagio do gerente ou executivo. Ao contrario da
avaliacdo do subordinado pelo seu superior, a avaliagdo para cima € o outro lado da moeda e permite
que a equipe avalie 0 seu gerente, como ele proporcionou 0S meios e recursos para a equipe alcancar
seus objetivos e como ele poderia incrementar a eficacia da equipe e ajudar a melhorar resultados.
Comissdo de avaliacdo do desempenho: Em algumas organizac@es, a avaliagdo do desempenho é
atribuida a uma comisséo designada para essa finalidade. Trata-se de uma avaliacdo coletiva feita por
um grupo de pessoas direta ou indiretamente interessadas no desempenho dos colaboradores. A

comissdo pode ser constituida de pessoas de diversas unidades organizacionais e formada por membros
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permanentes e transitorios. Orgdo de gestdo de pessoas: Trata-se da alternativa de avaliacdo de
desempenho muito comum em organizagdes conservadoras, mas que esta sendo abandonada pelo seu
carater extremamente centralizador, monopolizador e burocrético. Nessa alternativa, o 6rgao de RH

assume totalmente a responsabilidade pela avaliacdo do desempenho das pessoas da organizacao.

METODOS DE AVALIA(;AO DE DESEMPENHO

Existem muitos métodos para avaliar o desempenho humano, sendo necesséario utilizar critérios
de equidade e justica e, a0 mesmo tempo, estimular as pessoas. Nao é tarefa facil. Por essa razdo, muitas
organizagOes constroem seus proprios sistemas de avaliacdo ajustados as suas caracteristicas peculiares
e os desdobram em pessoal de direcdo e geréncia, mensalistas e horistas. Os métodos tradicionais de
avaliacdo do desempenho mais utilizados sdo: escalas gréaficas, escolha forcada, pesquisa de campo,
incidentes criticos e listas de verificacdo (CHIAVENATO, 2014).

Escalas graficas: Esse método é baseado em uma tabela de dupla entrada, nas linhas estdo os
fatores de avaliagéo e nas colunas os graus de avaliagdo. Para orientar os fatores a empresa define quais
comportamentos e atitudes que sé@o mais valorizados por ela e depois descreve os graus de variagdo do
comportamento (6timo, bom, regular, sofrivel e fraco). Com os fatores e graus definidos monta-se uma
escala grafica de avaliacdo (CHIAVENATO, 2014). No quadro 2 consta um exemplo deste método.

Quadro 02: Escala gréfica de avaliagdo do desempenho.

Fatores Otimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Produgéo Sempre As vezes . As vezes .
(quantidade de Satisfaz os . Sempre abaixo
ultrapassa 0s ultrapassa 0s N abaixo dos ~
trabalho 9 ~ padroes N dos padrdes
; padroes padrdes padroes
realizada)
Qualidade Excgpcmnal Su_perlor Qualidade Qualidade Pe_55|ma
(esmero no qualidade no qualidade no satisfatoria insatisfatoria qualidade no
trabalho) trabalho trabalho trabalho
Conhecimento Conhecimento . Conhecimento Conhece
do trabalho Conhece todo . Conhecimento
-~ mais que o de parte do pouco o
(Pericia no o trabalho - suficiente
necessario trabalho trabalho
trabalho)
Coo_peragao Ext_:e_lente Bom espirito Colaboragao Pouca Nenhuma
(relacionamento espirito de ~ « N
) « de colaboragéo normal colaboracgéo colaboragéo
interpessoal) colaboracgéo
Compreenséo
de situacdes Excelente Boa Satisfatoria Pouca Nenhuma
(capacidade de | capacidade de | capacidade de | capacidade de | capacidade de .
A A A A capacidade
resolver intuicdo intuicdo intuicdo intuicdo
problemas)
Criatividade Tem sempre | Quase sempre | Algumas vezes Raramente Nunca
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(capacidade de excelentes tem excelentes apresenta apresenta apresenta
inovar) ideias ideias ideias ideias ideias
Realizacéo Excelente Boa Razoavel - i
. . i ) Dificuldade Incapacidade
(capacidade de | capacidade de | capacidade de | capacidade de . .
: : . em realizar de realizar
fazer) realizar realizar realizar

Fonte: Chiavenato (2014)

Escolha Forcada: A avaliagdo de desempenho é montada através de conjuntos de frases

descritivas que focam em determinados comportamentos e o avaliador é forgado a escolher qual frase
que mais representa o avaliado ou a que menos representa (CHIAVENATO, 2014). O quadro 3

exemplifica este método.

Quadro 03: Avaliacdo por escolha forgada.

Avaliacao de desempenho

Nome: Cargo: Departamento
Abaixo vocé encontrara blocos de frases. Marcar com um “x” na coluna ao lado: o sinal “+” para indicar
a frase que melhor define o desempenho do funcionario e o sinal “-” para a frase que menos define o seu
desempenho. Nao deixar nenhum bloco sem preencher duas vezes.

nO

+

n° |+ |-

Apresenta producao elevada

Dificuldade em lidar com pessoas

Comportamento dindmico

Tem bastante iniciativa

Tem dificuldade com ndmeros

Gosta de reclamar

E muito sociavel

Tem medo de pedir ajuda

Tem espirito de equipe

Tem potencial de desenvolvimento

Gosta de ordem

Toma decisdes com critério

N&o suporta presséo

E lento e demorado

Aceita criticas construtivas

Conhece o trabalho

Tem boa aparéncia pessoal

Nunca se mostra desagradavel

Comete muitos erros

Producdo razoavel

Oferece boas sugestoes

Tem boa memoria

Decide com dificuldade

Expressa-se com dificuldade

Fonte: Chiavenato (2014).

Pesquisa de Campo: E um método complexo e baseia-se no principio da responsabilidade de

cada cargo dentro da empresa. O especialista em avaliacdo faz uma entrevista com 0s gerentes para em

conjunto avaliar cada funcionario (CHIAVENATO, 2014). No quadro 4 exemplifica-se este método.

Quadro 04: Método de avaliagdo do desempenho pela pesquisa de campo.

Avaliacao de desempenho

Nome:

Cargo:
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Departamento

1. O que poderia ser dito a respeito do funcionario?

2. O desempenho foi: | [1 Mais do que satisfatorio? [ Satisfatorio? [ Insatisfatorio?

3. Por que o desempenho foi insatisfatdrio/satisfatorio?

4. Que motivos poderiam justificar esse desempenho?

Avaliacéo inicial 5. Foram atribuidas responsabilidades ao funcionario?

6. Por que o funcionario teve de assumir essas responsabilidades?

7. Ele tem qualidades e deficiéncias? Quais?

8. Que tipo de ajuda o funcionario recebeu?

Analise -
9. Quais foram os resultados?

complementar . - ; -
P 10. Ele precisa de treinamento? Ja recebeu treinamento? Como?

11. Quais outros aspectos de desempenho sdo notaveis?

12. Qual plano de acdo futuro recomenda ao funcionario?

Planejamento 13. Indicar, em ordem prioritaria, dois substitutos para o funcionario.

14. Houve mudancas de substitutos em relacdo a avaliacdo anterior?

15. Que avaliacdo se pode dar ao funcionario? Acima ou abaixo do padréo?

16. Este desempenho é caracteristico do funcionario?

Acompanhamento L — —
P 17. O funcionario foi avisado de suas deficiéncias?

18. O funcionario recebeu novas oportunidades para melhorar?

Fonte: Chiavenato (2014).
Métodos dos incidentes criticos: E um método que leva em consideracio para avaliacio

caracteristicas extremas, que representam desempenhos altamente positivos ou altamente negativos.
Cada fator do desempenho é transformado em pontos fortes ou pontos fracos de cada colaborador
(CHIAVENATO, 2014). No quadro 5 consta exemplo deste método.

Quadro 05: Método de avaliagdo do desempenho por incidentes criticos.

Avaliacao de desempenho

Nome:
Departamento

Cargo:

Aspectos excepcionalmente positivos

Aspectos excepcionalmente negativos

Sabe lidar com as pessoas

Apresenta muitos erros

Tem facilidade para trabalhar em equipe

Tem falta de visdo ampla do assunto

Apresenta ideias inovadoras

Demora a tomar decisdes

Tem caracteristicas de lideranca

Tem espirito conservador e bitolado

Tem facilidade de argumentacéo

Tem dificuldade para lidar com nimeros

Tem espirito altamente empreendedor

Tem comunicacgéo deficiente

Fonte: Chiavenato (2014).

Lista de Verificagdo: E baseado em uma relacio de fatores de avaliacdo, que serve como
lembrete para o avaliador avaliar todas as caracteristicas principais de um funcionario (CHIAVENATO,

2014). O quadro 6 exemplifica este método.
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Quadro 06: Método de avaliacdo de desempenho por listas de verificacéo.

Avaliacao de desempenho

Nome: Cargo: Departamento
Areas de Desempenho 12| 3] 4]|5 | Areasde desempenho 112 (3|4]|5
Habilidade de decidir Iniciativa pessoal

Aceita mudancas Suporta tenséo e pressdo
Aceita direcédo Conhecimento do trabalho
Aceita responsabilidades Lideranca

Atitude Qualidade do trabalho
Atendimento as regras Quantidade de producéo
Cooperacao Préaticas de seguranca
Autonomia Planejamento e organizacao
Atencao a custos Cuidado com o patrimonio

Fonte: Chiavenato (2014).

Ainda para Chiavenato (2014, p. 222):

Os métodos tradicionais de avaliagdo do desempenho apresentam aspectos
ultrapassados e negativos. Geralmente sdo burocratizados, rotineiros e
repetitivos. Tratam as pessoas como sendo homogéneas e padronizadas. Além
do mais, sdo autocontidos pelo fato de a avaliacdo funcionar como fim, e nédo
como meio. Falta-lhes liberdade de forma e conteudo [...]
Estdo surgindo novos métodos de avaliacdo do desempenho que se caracterizam
pela colocacdo totalmente nova do assunto: autoavaliagdo e autodirecdo das
pessoas, maior participacdo do funcionario em seu proprio planejamento de
desenvolvimento pessoal, foco no futuro e na melhora do desempenho.

As novas tendéncias sdo indicadores sistémicos que devem ser escolhidos em conjunto

(financeiros, ligados ao cliente, internos e de inovacao). A avaliacdo baseia-se em indices objetivos de
referéncia, leva em conta o contexto global (indices de ordem econdmica e aspectos importantes de
outras empresas), € um elemento integrador das praticas de gestdo de pessoas, baseia-se em processos
ndo estruturados, utiliza a avaliacdo como forma de retroacdo as pessoas (competéncias pessoais,
tecnoldgicas, metodoldgicas e sociais), enfatiza cada vez mais os resultados e € relacionada com a no¢édo
de expectancia (relacéo entre as expectativas pessoais e as recompensas decorrentes de produtividade do
individuo (CHIAVENATO, 2014, p. 222-223)

Os principais novos métodos de avaliacdo sdo: Avaliacdo Participativa Por Objetivos (APPO) e
Avaliacdo 360° ou Circular.

Avaliacdo Participativa Por Objetivos (APPQO) é um modelo moderno e tem se mostrado muito
eficiente para organizagdo, a aplicagdo dessa avaliacdo é feita de forma conjunta entre o gerente e 0
colaborador que adotam um intenso relacionamento, onde juntos discutem e programam em consenso
objetivos que devem ser alcangados, comprometimento pessoal, recursos e meios necessarios para o

alcance dos objetivos e desempenho. Ainda hd um constante monitoramento dos resultados em

revistaonline@unifia.edu.br Pagina 200




Revista Gestao em Foco - Edi¢cao n? 13 — Ano: 2021

comparacdo com o0s objetivos e por fim uma retroacdo intensiva e continua da avaliacdo conjunta e
interativa. A APPO é uma avaliagcdo mais focada no futuro do que no passado, pois estd mais orientada
para o planejamento do desempenho futuro.

Avaliacdo 360° é uma avaliacéo circular na qual participam todos que tem alguma interacdo com
0 avaliado, podendo ser colegas, superiores, fornecedores e clientes. Essa avaliacdo proporciona
condicBes para que o colaborador se adapte e se ajuste as varias demandas que recebe no contexto do
trabalho. Cada avaliador e o avaliado recebe um formulario e registra suas repostas, ao final os
resultados sdo tabulados e o avaliado recebe a retroacdo. A partir do resultado obtido o avaliado e seu
gerente elaboram um plano individual de desenvolvimento. Na figura 1 consta um esquema deste

método.

Figura 01: Avaliacdo 3600 ou circular.

Gerente
Outros Executivos
Colega do Avaliado Colega do
mesmo nivel |/ (autoavaliacéo) mesmo nivel
Subordinado Subordinado

Subordinado

Fonte: Chiavenato (2014).

RESULTADOS E DISCUSSOES

Em decorréncia da bibliografia consultada acerca do tema proposto, denotou-se alguns elementos que
devem ser levados em conta ao pesquisar ou realizar intervencdes neste contexto. E notorio que os
elementos relacionados a gestdo de pessoal sdo ja hd um tempo conhecidos e detalhados em estudos,
pesquisas e discussdes, tanto no meio académico como na realidade das organizagdes. Entretanto, ao

filtrar e especificar uma tematica relativa a avaliacdo de desempenho na administracdo publica, percebe-
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se escassa gama de pesquisas ou publicacdes, o que torna dificil ou mesmo inexistentes referenciais que
embasem a atuacdo de profissionais que se langcam neste desafio.

Outro ponto em destaque diz respeito ao fato de haver diretrizes legais variadas e até mesmo
desalinhadas uma com a outra, visto que ha muitas mindcias e realidades diferentes quando se trata de
capital humano. Os moldes da administracdo publica no Brasil condicionam-se a burocracia e
padronizacdo e pouco conseguem se adaptar a cenarios e demandas mais flexiveis, que € o caso da
avaliacdo de desempenho que leve em conta as diferentes categorias e aspectos socio culturais presentes
nos quadros de servidores.

A bibliografia aponta ainda as diferentes evolugdes no campo de gestdo de pessoal entre o setor publico
e a iniciativa privada. Sinaliza que, mesmo considerando a necessidade de estudos e aprimoramentos da
ferramenta de avaliacdo de desempenho, esta se mostra defasada no cenario publico. Investimentos
precarios, sucateados, baixos ou inexistentes no ambito do treinamento e desenvolvimento de pessoas,
bem como da tecnologia empregada para os setores de gestdo de pessoas na area publica minam a sua
eficacia e abrangéncia. Objetivos, metas e indicadores efetivos da avaliacdo de desempenho ainda
parecem realidades bastante remotas dentro da realidade em quest&o.

Valendo-se dos resultados alcancados desde que a avaliacdo de desempenho é estudada e focalizada nos
ultimos anos, pode-se afirmar que ela € um elemento chave no sentido de potencializar competéncias e
habilidades humanas no meio laboral, bem como promover evolucdo e motivagdo para os mais diversos
tipos de trabalhadores. Assim, utilizar-se-4 dos dados aqui elencados para enfatizar a importancia desta
ferramenta como um mecanismo promotor de eficiéncia em qualquer cenario, mas em especial o setor
publico de instituicbes pequenas ou pouco evoluidas em termos de gestdo de pessoas. Busca-se,
portanto, a juncdo de esforcos a fim de fornecer diretrizes ou elucidar possibilidades concretas de
obtenc¢&o de bons resultados.

CONSIDERACOES FINAIS

Nenhum processo é simples, de facil escolha ou globalmente previsivel quando o assunto é
capital humano. A escolha do tema aqui discorrido perpassa este leque de elementos que, de acordo com
os dados e a perspectiva, tenta pincar aquele aspecto que pode trabalhar uma ampla dimensdo ou
promover transformac6es mais significativas na area de gestdo de pessoas. Tal aspecto foi entendido
neste estudo como sendo a ferramenta ou conceito conhecido como Avaliagdo de Desempenho. Em um
olhar sistémico sabe-se que o0 todo é muito mais do que a soma das partes, entdo ndo ha como posicionar
a avaliacdo de desempenho como um fim, ou mesmo desvinculada de outros aspectos da organizagao.

No entanto, parece ter um papel central em alguns elementos basilares e fundamentais, principalmente
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na administracdo publica. Neste sentido, foi possivel tracar uma linha temporal e I6gica que, ao longo
deste artigo, buscou elucidar conceitos e formulas comuns neste meio, para que aos poucos, e baseando-
se em amplos e atuais estudos, perceba-se a relevancia desta ferramenta como diretamente proporcional
a bons resultados na gestéo de pessoal.

Constata-se, a partir da revisao da literatura realizada, que as organizagdes estdo cada vez mais
se voltando para o aspecto humano como um capital e recurso altamente sensivel e necesséario ao bom
andamento ou retorno econdmico. Assim, 0s objetivos e procedimentos precisam ser revistos e
remodelados, para se ajustar a esta nova proposta. Sendo o capital humano o mais novo nucleo da cadeia
produtiva torna-se necessario explorar ao maximo o potencial dos funcionarios das organizacdes focadas
em eficiéncia. Assim, a avaliacdo de desempenho passa a voltar-se mais para o individuo e seu potencial
de mudanga e contribuicdo do que para apontar seus pontos fracos e cobrar melhorias. Amplamente
vinculados aos processos de treinamento e desenvolvimento (capacitagdes continuadas) a avalicdo de
desempenho volta-se para 0 empenho e motivagdo maxima do funcionario nas tarefas sob sua
responsabilidade. Portanto, nota-se 0 quanto pode ser importante e imprescindivel a boa relacdo entre
instituicdo e servidores do &mbito publico.

E possivel observar que a administracdo publica evoluiu grandemente com o passar do tempo em
termos de ferramentas e tecnologias, porém, mesmo tendo criado constitucionalmente uma cultura que
visa a valorizacdo das competéncias humanas para se chegar a um patamar otimizado de eficiéncia
(principio constitucional) as organizacGes publicas ainda precisam atualizar normativas e métodos
eficazes de promover avaliacdes de desempenho periddicas que tenham um elevado grau de retorno para
0s objetivos a que se destinam. Neste sentido, torna-se relevante uma atualizacdo reestruturante em
termos de gestdo de pessoas, pois somente assim 0s aspectos tedricos e praticos da avalicdo de
desempenho poderdo ser explorados da melhor maneira. Assim, considera-se que a avaliacdo de
desempenho seria importante para os servidores publicos de maneira global, pois lhes fornecera
subsidios para aprimoramento pessoal e profissional, bem como podera manté-los motivados para o
efetivo exercicio das suas fungdes. Uma alternativa poderia ser a contratagdo de especialistas e/ou
profissionais versados tecnicamente para formar grupos de trabalho e elaborar formas de avaliacdo que
levem em conta as especificidades de cada local, setor ou reparticdo dos 6rgdos da administracdo
publica. Também vale lembrar que a Constituicdo Federal fornece as diretrizes basicas para desenvolver
um modelo de avaliacdo periddica, porém cabe aos poderes publicos em seus diferentes niveis organizar
e implementar um formato eficaz para esta ferramenta. Em termos praticos as instituicdes precisam
elaborar lei especifica, decretos e portarias que as regulamente e efetive-as na gestdo de pessoas. A

criacdo e estruturagdo das comissdes de avaliagdo séo elementares e devem considerar sua composi¢ao

revistaonline@unifia.edu.br Pagina 203



Revista Gestao em Foco - Edi¢cao n? 13 — Ano: 2021

por membros efetivos, imparciais, técnicos, idoneos e com bons conhecimentos na area de Gestdo de
Pessoas.

As organizacOes de maneira geral, bem como as instituicbes de ensino devem investir em
pesquisas que visem elucidar aspectos pouco claros e criar ferramentas que orientem 0s gestores na
pratica cotidiana. E de suma importancia que os resultados positivos sejam compartilhados e
reproduzidos em cenérios parecidos, a fim de aprimorar cada vez mais as técnicas e ferramentas. Com
0s processos cada vez mais afinados com o interesse publico e o funcionamento das instituicdes poder-

se-a chegar aquele estado de equilibrio e bem estar social e econémico tao estimado e buscado.
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