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Avaliacdo de Desempenho no Setor Puablico: Aplicabilidade frente as modernas
metodologias de Desempenho — um estudo de caso em uma Instituicdo de
Seguranca Publica Federal

Glenda Natalia Chiarini Silva!

Elaine Yaskara de Melo Jinkings?

Resumo: Para a moderna administracdo publica a compreensédo do processo de
avaliacdo de desempenho como um instrumento de gestéo torna-se capaz de gerar
melhoria continua de resultados dos servidores e equipes de trabalho. No atual
cenario de trabalho, os 6rgédos e entidades integrantes da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional, foram regulamentadas a operacionalizacéo
especifica da sistematica para avaliacdo de desempenho, conforme a Lei n® 11.784
e o Decreto n° 7.133. Desta forma o objetivo deste artigo € Identificacdo e analise
guanto a aplicacdo da metodologia de avaliacdo de desempenho aplicada a esta
Instituicdo de Seguranca Publica Federal no estado do Amazonas, bem como a
comparacao frente as modernas metodologias utilizadas. Para tal, foi realizada uma
pesquisa qualitativa de carater documental, onde foram extraidos dados dos
documentos internos da instituicdo publica, importantes para o objeto deste estudo.
Assim, a atual sistematica para avaliagcdo de desempenho significa mais que um
marco legal nos procedimentos administrativos, logo traz mudanca cultural para as
Instituicdes publicas, buscando assim comprometimento dos servidores como

circunstancia fundamental para seu sucesso e o da organizagao.
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glenchiarini7v@gmail

2Docente do Curso de Administracdo da Escola Superior de Ciéncias Sociais da Universidade do
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Palavras-Chave: Avaliacdo de Desempenho; metodologia; feedback; processo;
pessoas.

Abstract: For modern public administration and understanding of the performance
evaluation process as a management tool, it becomes capable of generating
continuous improvement in the results of servers and work teams. In the current work
scenario, the bodies and entities that are part of the direct federal public
administration, autarchic and foundational, were regulated to the operational,
specificization of the performance evaluation system, according to Law No. 11,784
and Decree No. 7133. Thus, the objective of this article is to identify and analyze the
application of the execution evaluation methodology applied to this Federal Public
Security Institution in the state of Amazonas, as well as the comparison against the
modern methodologies used. To this end, a qualitative documentary research was
carried out, where data were extracted from the internal documents of the public
institution, which are important for the object of this study. Thus, the current system
for performance evaluation means more than a legal framework in administrative
procedures, therefore it brings cultural change to public institutions, thus seeking the
commitment of servers as a fundamental circumstance for their success and the

organization.
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1 INTRODUCAO

Avaliar o desempenho dos servidores na esfera da Administracdo Publica
Federal brasileira ndo € uma atividade recente. Desde os anos de 1970, diversos
tipos de avaliacdo foram normatizados, sejam elas através de mérito (desempenho)
ou referente ao tempo de servico (antiguidade), com diferentes finalidades como a
aprovacao no estagio probatorio, progressao funcional, promocao e pagamento de
gratificacdes de desempenho (Velasco 2009). Desde entdo, ora vinculados a
remuneracdo ora ao desenvolvimento nas carreiras do servico publico federal,
mecanismos sdo desenvolvidos para que sejam implementados aos processos de
avaliacdo de desempenho. Tais instrumentos afetos a Gestdo de Pessoas, vem
ganhando relevancia, especialmente para o alcance do principio da eficiéncia,
otimizacao de recursos, gerenciamento de competéncias dentre outras finalidades.

Atualmente, avaliacdo de desempenho em Orgaos publicos federais tem
previsdo na Constituicdo Federal de 1988, através da Lei n°® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990, por meio do ordenamento juridico dos servidores publicos
federais, instituicbes autoritarias e fundacgdes publicas federais, bem como legislacéo
especifica sobre cargos, ocupacdes e planos de trabalho. Logo, este processo de
avaliacdo de desempenho, apesar dos pontos positivos ao ser introduzido ao longo
dos anos, acabou por ser utilizada, na maioria dos o6rgédos publicos, como
instrumento de obrigacdo burocratica, ndo sendo muitas vezes introduzido as
mudancas necessarias a pratica de uma cultura de meritocracia, com base na gestdo
do desempenho e na obtencdo de resultados efetivos, quando comparada as
modernas avaliagdes de desempenho

Através da Avaliacdo, o fundamental € que cada servidor desenvolva
atitudes favoraveis a prética da avaliagcdo de desempenho. Entretanto, é uma pratica
que, historicamente, tende a desenvolver sentimentos controversos nas pessoas,

normalmente ruins, mas que, se bem planejada e executada, tende a gerar muitas



informacdes Uteis as nossas atividades de gestado, tanto para os servidores quanto
para o desenvolvimento da Instituig&o.

Durante décadas, a avaliacdo de desempenho na esfera publica foi
considerada fundamental. Porém, com o surgimento de novas gestdes publicas, seu
valor tem se fortalecido, pois salienta o planejamento, controle de recursos e
resultados que contribuem para atingir as metas organizacionais, de maneira que
traz transparéncia de gastos, melhoria dos servicos prestados e o aumento da
motivacdo dos colaboradores. Existem diferentes ferramentas para ajudar a
melhorar o desempenho da Organizacéo, incluindo atividades de definicdo de metas
organizacionais, monitoramento para atingir as metas de maneira mais eficaz e
eficiente.

Segundo Pinto (2011), a avaliacdo de desempenho no setor publico € um
tema que ganha contornos de grandes dimensdes, logo esta metodologia mostra a
necessidade de os 6rgaos publicos medirem a sua eficiéncia operacional, visando a
melhoria da gestdo dos servicos e das politicas publicas, gerando assim 0s
necessarios indicadores de resultado.

O objeto deste artigo € uma instituicdo de Seguranca Publica Federal, a
Policia Rodoviaria Federal. Logo, este artigo se propds a contemplar a identificacao
e analise da avaliacdo de desempenho realizada por este 6rgdo. Referente a
natureza da pesquisa, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois envolve o estudo
do uso e a coleta de uma variedade de materiais empiricos, através do estudo de
caso, bem como pesquisa documental, utilizando como fonte de pesquisa materiais
fornecidos pela instituicdo, bem como livros e artigos relacionados a este assunto

abordado.
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2. OBJETIVO

2.1 GERAL

Identificar e analisar a aplicabilidade do processo de Avaliagdo de
Desempenho dos servidores da Administracdo Publica Federal em uma Instituicao

de Seguranca Publica.

2.2 ESPECIFICOS

a. Mapear os métodos de Avaliacdo de Desempenho

b. Descrever o Processo de Avaliagdo de Desempenho na
Superintendéncia de Policia Rodoviaria Federal no Amazonas e

c. Comparar a metodologia de Avaliacdo de Desempenho proposta pelo
autor Pontes, Benedito Rodrigues com a utilizada pela Superintendéncia de Policia

Rodoviaria Federal no Amazonas.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 DESEMPENHO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Conforme COELHO JUNIOR (2011), a definicao constitutiva (PASQUALI,
1999, apud COELHO JR., 2011) “O desempenho é definido pelos individuos que
exercem seus deveres e responsabilidades, o que envolve a mobilizacao, levando
em consideracdo o ambiente organizacional em que a tarefa € executada,

conhecimentos e habilidades propositais voltados para a realizagéo do trabalho. ”

Avaliar o desempenho significa fazer julgamentos de valor sobre um
conjunto de comportamentos que Sa0 necessarios para um bom desempenho em
individuos e equipes. Portanto, inclui a identificacdo de quantas informacfes sao
validas, precisas e sistematicas. O desempenho individual esta de acordo com suas
expectativas de trabalho. Para este fim, a anterior delineacéo dos planos de trabalho
entre superiores e subordinados, na etapa do planejamento, que atenda aos padrdes
de verificacdo de desempenho é a base para uma correta execucéo e avaliacao de
desempenho (COELHO JR., 2011).

O art. 141 da Lei n® 11.784/2008 retrata a avaliagdo de desempenho de
forma ao um controle sistematico e continuo de performance pessoal de servidores
publicos e entidades institucionais que integram o Sistema de Pessoal Civil do
Governo Federal (SIPEC), como aluséo para seus objetivos globais e intermediarios.
Os padrbes mencionados distinguem dois aspectos do desempenho a serem
avaliados: Institucional e individual. O primeiro consiste em critérios e fatores que
refletem a contribuicdo da equipe para alcancar objetivos e resultados intermediarios
realizados por toda a organizagdo. O segundo, inclui a medicdo de fatores que
refletem as competéncias como o conhecimento, as habilidades e atitudes, de um
individuo em testes de proficiéncia, através das tarefas, atividade ou projeto

realizados de maneira individualizada.
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Referente a Lei n°® 11.784/2008, a avaliacdo de desempenho tem como
finalidade proporcionar melhoria da qualificacdo dos servigcos publicos e contribuir
para a politica de gestdo de pessoas, principalmente referente a capacitagéo,
aperfeicoamento no cargo ou na carreira dos servidores, remuneracdo e
movimentacado de pessoal, em conformidade com os incisos | e Il do caput do art.
140. Logo, também € possivel observar outros objetivos como o alinhamento dos
processos de trabalho com a misséo e 0s objetivos estratégicos da organizacao e a
vinculacdo do desempenho do servidor e da equipe ao cumprimento dos objetivos
da organizacao, o apoio ao desenvolvimento de planos de treinamento, identificando
as necessidades de aprendizagem e incentivando o desenvolvimento profissional,

projetado para expandir as qualificacées do servidor.

Para Camilo (2016), séo objetivos da avaliacdo de desempenho:

Identificar pontos de melhoria das pessoas; integrar os colaboradores a
empresa, buscando adequar suas competéncias com as necessidades das
empresas; adequar as pessoas aos cargos que possuem ou que deveriam
possuir; identificar necessidade de treinamento e estabelecer meios e
programas para reduzir essa caréncia. Melhorar a qualidade do trabalho e

da vida dentro da empresa.

Para Peixoto (2015) “as organizagdes utilizam a avaliacdo de desempenho
como mecanismo gue procura averiguar o desempenho dos colaboradores, focando
na obtencdo de melhores resultados e, além disso, os colaboradores conseguem

beneficios da avaliacdo, visando aprimoramento pessoal. ”

A avaliagédo de desempenho tende a gerar diversos beneficios, tanto para os

servidores quanto para a instituicdo, conforme demonstrado no quadro abaixo:
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Quadro | — Beneficios da avaliagdo de desempenho

Para a instituicao Para o servidor

Orienta tomada de decisGes gerenciais
sobre necessidades de capacitagdo e
programas de desenvolvimento de
pessoas

Promove autoconhecimento e reflexdo sobre
seu desenvolvimento profissional a partir do
feedback de seu desempenho

Possibilita planejar as atividades dos
servidores em consonancia com as metas
das equipes

Promove maior interagdo entre os servidores
e seus superiores

Indica as necessidades de movimentagdo
e adequacdo funcional

Desenvolve o senso de compromisso frente
as metas institucionais

Serve de mecanismo reorientador das
politicas e diretrizes de gestdo de pessoas

Desenvolve habilidades de comunicagdo e
negociagao para o atingimento de metas

Identifica condi¢des de higiene,
seguranca e qualidade de vida no
trabalho capazes de influenciar o
desempenho individual

Favorece a reavaliagdo das rotinas e afazeres
diarios e fornece diretrizes para a superagao
das limitagoes

Permite avaliar a contribuicdo dos
programas de capacitagao para a
melhoria de desempenho

Permite ao avaliado assumir a
responsabilidade pelo seu préprio
desenvolvimento profissional

Fonte: Leite & Gondim, 2005; Guimaraes, 1998; Abbad, Lima e Veiga, 1996

O processo de avaliagdo de desempenho pode ser usado como parte

integrante das praticas de gestdo de pessoas, pois seus resultados podem ser

usados para melhorar varios subsistemas de gestao de pessoas, tais como: facilitar

o redesenho dos planos de treinamento; medir o desempenho para pagar bonus por

desempenho; referente a promocdo e Politica de promocao: determinar a

necessidade de melhorar processos e condi¢des de trabalho.

3.2 PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
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O desempenho humano €& expresso por meio do comportamento dos
individuos no desempenho de suas fun¢des, o que envolve a mobilizagcéo consciente
de conhecimentos e habilidades para a realizacéo do trabalho (COELHO JR., 2011).
Por sua vez, o modelo de gestdo de pessoas procura gerenciar comportamentos
objetivos e resultados ao mesmo tempo, com finalidade de melhorar sua eficécia,
visto que apenas comportamentos satisfatorios ndo podem garantir o alcance das
metas, do mesmo modo que mirar em resultados podera levar a comportamentos

inadequados.

A avaliacdo de resultados € uma forma muito objetiva de contrapor os
resultados obtidos com 0s objetivos previamente especificados. Em contrapartida, a
avaliacdo do comportamento exibido pelo individuo contém carga subjetiva, pois se
fundamenta na observacado do avaliador sobre os resultados da avaliacdo. Como os
métodos subjetivos permitem que os gestores exponham suas percep¢des sobre a
conduta do sujeito, os métodos subjetivos sdo mais suscetiveis ao preconceito,
conivéncia, tratamento severo ou leniente e, portanto, tornam-se alvo de criticas e
conflitos (CAETANO, 1996 apud BRANDAO, 2008).

O modelo desenvolvido por este érgao da Administracdo Publica Federal é
a utilizacdo de métodos mais participativos e instrumentos de avaliacdo de
desempenho envolvendo outros atores no processo, com o proposito de diversificar
as fontes de avaliacdo. No modelo adotado pela Instituicdo, o servidor é avaliado
ndo apenas pelo seu chefe na hierarquia, mas também por outros individuos que se
relacionam com ele no seu ambiente de trabalho, como colaboradores de equipe,

subordinados e por ele préprio, ou seja mediante a sua autoavaliagao.

De acordo com o decreto vigente, a gratificagcdo de desempenho adicionara
até cem pontos, sendo que oitenta pontos da avaliacao institucional e vinte pontos
da avaliacéo individual. A Avaliacdo Institucional € relativa ao alcance das metas
previstas pela Organizagéo. Esta dividida em metas globais, que sdo metas do 6rgao
como um todo e metas intermediarias, que sdo metas de cada departamento da
Instituicdo. Essas metas, no comeco do ciclo das avaliacdes devem ser publicadas;
Avaliacéo Individual: é a somatoria da avaliacdo de desempenho individual com o
indice de metas concluidas. Essas metas sé@o ajustadas no inicio do ciclo de
avaliagcOes atraves do plano de trabalho; com referéncia as metas individuais devem

ser firmadas no plano de trabalho no inicio do ciclo de avaliacédo. Ao final do periodo
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serd analisado pelo superior imediato em que importancia o servidor cumpriu 0s
propositos estabelecidos. Essas devem ter alinhamento com as metas intermediarias

gue por sua vez devem estar de acordo com as globais.

Os niveis de avaliacao consistem em: Autoavaliacdo, onde o individuo avalia
a si mesmo; Heteroavaliagcéo, onde o superior imediato avalia o servidor; Avaliagéo
pela equipe, ou seja, por seus pares ou pelos colegas de equipe em que avaliam o
individuo; e a avaliacao pelos subordinados onde a equipe de trabalho subordinada

avalia a chefia.

O pressuposto da autoavaliacdo é o processo no qual o servidor reflete e
examina o desempenho do servidor em um determinado intervalo de tempo de
acordo com os fatores de avaliacdo especificados por sua instituicdo ou entidade, e

atribui notas ou conceitos a cada aspecto.

A heteroavaliacdo € executada pelos gestores diretos, levando em
consideracao os mesmos fatores de desempenho descritos nas operagdes padrao e
de procedimento, e atribuindo notas ou conceitos a cada fator. Além desses fatores,
no inicio do periodo da avaliacéo, o supervisor imediato deve avaliar e atribuir notas
para explicar o cumprimento da meta Unica (ou multiplas) acordada no plano de

trabalho.

A avaliacdo pela equipe € feita de maneira individual pelos integrantes da
equipe subordinada ao respectivo gestor avaliado. Logo, considerando os mesmos
fatores de desempenho e atribuindo a cada um deles uma pontuacdo, conforme a
escala definida pelo 6rgdo ou entidade.

Para que seja praticada a avaliacdo de desempenho, mantendo a
integralidade da pontuacgéo individual do servidor, é feita a distribuicdo do percentual
da avaliacdo de desempenho que enquadraria a equipe, com previsao atravées do
Decreto n°® 7.133/2010, entre os participantes deste teste de desempenho. Logo a
proporcdo adotada por este 6rgdo € de 27,5% para a autoavaliacdo e 72,5% para a
avaliacdo do superior imediato. A distribuicdo equilibrada do percentual atribuido a
equipe, 25% (vinte e cinco por cento), se dara do seguinte modo: 50% (cinquenta
por cento) deste percentual sera adicionado ao percentual referente a autoavaliacéo,
ou seja, avaliacdo de si mesmo, e os demais 50% (cinquenta por cento), acrescidos
ao percentual indicado a chefia imediata, conforme quadro abaixo.

16



Quadro Il — Proporc¢éo da avaliacdo Individual

Proporcao da Avaliagao Individual

. = Equi
S'tuac.a e Autoavaliacdo (Pare::u Chefia imediata Total
servidor :
Subordinados)
Integra
equipe de trabalho 15% 25% 60% 100%
27,5% 72,5%
N3o integra equipe T LY S PAT T =60% + 12,5% 100%
de trabalho (50% da (50% da
avaliacdo da avaliagdo da
equipe) equipe)

Fonte: Nota Técnica no 393/2011/CGNOR/DENOP/SRH/MP

A hipétese fundamental que confirma o uso do modelo de "fontes multiplas"
€ que, em comparacdo a uma avaliacado realizada por apenas uma fonte, ou seja,
uma avaliacdo realizada por multiplos participantes proporciona informacfes mais
justas e confiaveis, principalmente em funcdo da avaliacdo envolvida, passando
assim a incumbéncia de forma compartilhada pelo processo. Em geral, quanto maior

a equipe, torna-se mais real esse principio exposto acima.
Segundo Edwards & Ewen (1996):

“As vantagens da avaliagdo por multiplas fontes, podem ser identificadas

através da:

) Justica: H& menos notas levantadas artificialmente e menos efeitos
adversos sobre as minorias;

) Exatidao: menos preconceitos pessoais e visdes mais equilibradas;
) Credibilidade: Obtenha uma reputacdo mais elevada devido ao
respeito pelos colegas;

° Valor: os colegas podem ser mais especificos no feedback

comportamental; e

° Motivacdo: a pressdo dos colegas leva a uma mudanca de

comportamento. ”
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Neste procedimento, os fatores avaliados s&o considerados o0s
comportamentos e o0s resultados que contribuem para o0 desenvolvimento
profissional e pessoal do servidor e para o incremento dos indices de qualidade
institucional. Para que seja possivel mensurar comportamentos como resultados,
séo definidos, respectivamente, fatores de desempenho individuais e indicadores de

desempenho pautados em critérios como:

Clareza na especificacédo dos fatores;

Facilidade de uso dos instrumentos (formularios e/ou sistemas

informatizados);

Uso de referenciais seguros para atribuicdo de conceitos; e

Reducao da subjetividade mediante descricdo de acbes observaveis.

3.2.1 Avaliadores e avaliados

Em geral, o avaliador é visto como o principal elemento do procedimento de
avaliacdo de desempenho, de modo que o resultado final, em grande relevancia, tem
por dependéncia a sua interpretacao e julgamento, tendo por influéncia também, das
técnicas para realizacao do diagnostico de desempenho por ele utilizado.

Em relagcdo ao superior imediato, suas principais atribuicbes estéao
correlacionadas com a conducéo das etapas do processo de gestdo do desempenho
durante o ciclo, de forma mais marcada no preparo e monitoramento referente ao
desempenho e na continuidade dos niveis de motivacdo e comprometimento por
parte dos colaboradores.

Segundo Coelho Jr (2011), o lider do setor tem como responsabilidades:

) “Aprimorar habilidades relacionadas ao desenvolvimento de equipes,
a negociacdo de conflitos, a coordenacdo de projetos e a promogéao de
feedback aos avaliados, visando a melhorar seu preparo gerencial no
desempenho do papel de gestor de pessoas.

° Planejar e pactuar as metas intermediarias e as metas individuais de
desempenho com cada servidor e sua equipe, no inicio do ciclo de
avaliacéo.

° Observar, no decorrer do ciclo de avaliagdo, o desempenho dos
avaliados quanto aos fatores e corrigir 0s possiveis desvios do
comportamento esperado, procurando anotar as ocorréncias mais
relevantes referentes a atuacéo dos avaliados.

° Monitorar o plano de trabalho, acompanhando o desenvolvimento
dos projetos, atividades e a¢des propostos para o atingimento das metas, a
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fim de identificar necessidades de ajuste ou oportunidades de melhoria e
promover a adequada intervencao.

° Realizar, ao menos, uma avaliacao parcial dos fatores e do plano de
trabalho, comunicando aos avaliados a situacdo no momento e efetuando
0s ajustes e as orientacdes necessarias a melhoria do desempenho.

° Realizar o processo de avaliacdo final de desempenho,
considerando os fatores e o nivel de atingimento das metas do plano de
trabalho, buscando comunicar-se com o0s subordinados de forma
respeitosa, honesta e equilibrada proporcionando um momento de troca e
de crescimento profissional, para si e para a equipe.

° Verificar, a qualquer tempo, as necessidades de capacitacdo ou de
adequacao funcional dos servidores sob sua subordinacédo e encaminhar as
areas responsaveis, para as devidas providéncias. ”

Ha pouco tempo atras, ainda era comum acreditar que chefe imediato era o
Gnico encarregado pela avaliagdo, o que tornava o seu entendimento soberano.
Apesar disso, devido aos transtornos causados por essa exclusividade durante a
execucao do procedimento, costuma-se, atualmente, através da distribuicdo entre
0s membros da equipe de trabalho, inclusive o préprio avaliado, a tarefa de avaliar o
desempenho individual. Logo, em conformidade com a atual legislacdo, o servidor
fara a sua propria avaliacdo com base na percepcéo sobre sua produtividade de
trabalho, buscando evitar condescendéncia, supervalorizacdo ou excesso de
severidade quanto a sua propria performance.

O avaliado pelo processo tem como responsabilidade segundo o Manual da
Instituicéo:

e Executar, durante o periodo de avaliacdo, as acdes, atividades ou
projetos definidos no plano de trabalho, observando, no desempenho
de suas atribuicOes, os fatores de avaliagédo individual considerados
fundamentais pela instituicao.

e Colaborar com a equipe e com a chefia na elaboragédo do plano de
trabalho, entrando em acordo quanto aos prazos e quanto a
razoabilidade das metas, tendo em vista 0s recursos disponiveis e a
prépria capacidade de realizacéo do que foi pactuado, considerando o
grau de dominio dos conhecimentos e habilidades.

e Participar do processo de avaliacdo de chefes e colegas (pares) de
forma imparcial, honesta, consciente de sua responsabilidade.

3.2.2 Fatores de avaliagcdo de desempenho individuais
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7

A avaliacdo de desempenho individual & orientada por critérios que
correspondem as normas relativas a periodicidade, responsabilidades, metodologia
e ferramentas, é composta por metas e fatores de desempenho individual que
refletem as competéncias aferidas no desempenho do servidor na realizacdo das
tarefas e atividades a ele atribuidas. (Art. 142 da Lei n°® 11.784/08)

Para efeito de avaliagdo por multiplas fontes, sao avaliados tanto pelos pares
e subordinados, quanto pela chefia imediata e autoavaliacdo, os fatores que dizem
respeito a esfera de competéncias do servidor. Esses elementos tém por
classificacdo minimos obrigatorios, opcionais e especificos. (Art. 4° da Orientacéo
Normativa n° 7/11)

A verificacdo do desempenho individual resultara da pontuacéo atribuida ao
cumprimento das metas individuais, adicionadas a pontuacéo atribuida aos fatores

estabelecidos pelo 6rgdo. Conforme quadro abaixo:

Quadro Il — Fatores de avaliacdo de desempenho
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FATORES DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

| - produtividade no trabalho, com base em parametros
previamente estabelecidos de qualidade e produtividade;

Il - conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o
desenvolvimento das atividades referentes ao cargo efetivo na
Minimos unidade de exercicio;
Obrigatdrios -
€ Il - trabalho em equipe;
IV - comprometimento com o trabalho; e

V - cumprimento das normas de procedimentos e de conduta
no desempenho das atribui¢es do cargo.

| - qualidade técnica do trabalho;

Il - capacidade de autodesenvolvimento;
Opcionais lIl - capacidade de iniciativa;

IV - relacionamento interpessoal; e

V - flexibilidade as mudancas.

Cada drgao ou entidade podera, ainda, incluir outros fatores
Especificos gue considerar adequados a avaliacao de desempenho

individual. (§22 do art. 42 da Orientagdo Normativa n°7/11)

Fonte: adaptado do Decreto no 7.133/2010 e da Orienta¢@o Normativa n® 7/11.

3.2.3 Efeitos financeiros

A avaliacdo de desempenho individual apenas gera os efeitos financeiros
guando decorrem dos seguintes requisitos e resultados:
a) permanéncia de exercicio nas atividades relacionadas ao plano de trabalho por,
no minimo, dois tercos de um periodo completo de avaliagéo; (art. 11 do Decreto no
7.133/2010)
b) apuracdo anual das avaliacbes de desempenho institucional e individual; (art. 10
do Decreto n°® 7.133/2010)
c) duracdo dos efeitos financeiros por doze meses (art. 10 do Decreto no
7.133/2010), contados a partir do més subsequente ao do processamento das
avaliagOes. (8 30, art. 10 do Decreto n°® 7.133/2010)

3.2.4 Ciclo e Processamento de avaliacdo de desempenho
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O ciclo de avaliacdo de desempenho apresentado pelo Decreto n°
7.133/2010 demonstra as seguintes etapas: publicacdo das metas institucionais
globais; pactuacao inicial dos compromissos de trabalho; acompanhamento do
desempenho; avaliacéo parcial dos resultados; apuracao final das pontuacdes para
fechamento das avaliages institucional e individual; publicacdo do resultado final;
retorno aos avaliados.

As avaliagdes de desempenho tanto a individual, quanto a institucional seréo
processadas no més subsequente ao término do periodo avaliativo, conforme § 3°,
art. 10 do Decreto n°® 7.133/2010.

Com relacdo a apresentacdo de feedback aos servidores da instituicdo, é
necessario que o gestor possa esclarecer ao seu subordinado quais objetivos espera
dele e forneca informacgdes, bem como orientacdes de como atingir essa expectativa
com éxito. Além disso, os colaboradores da equipe necessitam saber quando estédo
evidenciando um desempenho de maneira competente, a fim que possam manté-lo,
bem como aperfeicoa-lo, e quando demonstram desempenho ineficiente, para que
possam modificar seus comportamentos e alcancar melhores resultados.

Conforme Coelho Junior, (2011):

“O desempenho competente refere-se a sorte de competéncias
profissionais ou de natureza técnica e comportamental que o individuo
utiliza para a consecuc¢éo de seus planos de trabalho e que deve estar afim
ao perfil esperado pela organizagdo. Para ser competente o desempenho
deve ser capaz de gerar impacto tanto em nivel micro (resultados de
trabalho dos individuos) quanto mesmo (influéncia dos resultados
individuais na equipe de trabalho) e macro (impacto gerado na organizacao
pelo alcance dos resultados individuais e da equipe). ”

O retorno das avaliacGes para os servidores ocupa a sexta etapa do ciclo
deste processo. Entretanto, ndo significa que ndo possa existir momentos de
feedback em partes do ciclo. E preciso que o 6rgédo crie condicdes favoraveis a
cultura do dialogo, sensibilizando os integrantes das equipes e suas chefias, com
finalidade de facilitar o uso do feedback como mecanismo de gestdo, tendo por
objetivo o desenvolvimento dos individuos por meio da comunicacao ou retorno da
avaliacao feita pelos superiores, referente ao seu desempenho.

3.3 MODERNAS METODOLOGIAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Pontes (2016) destaca que a avaliagdo € um processo com grande
importancia para gestdo de pessoas, pois € possivel fazer o acompanhamento e

avaliacdo de forma sistematica do comportamento e dos desempenhos dos

22



colaboradores, fornecendo feedback, com a finalidade de mapear pontos de
melhoria, aproveitar aspectos fortes e elaborar planos de acao eficientes que tragam

resultados tanto pessoais para o servidor, bem como para a instituicao.

Os objetivos do plano de avaliacdo de desempenho profissional, foram
originalmente introduzidos nas industrias criadas pelo capitalismo moderno, logo
demonstraram a evolucdo de conceitos e préticas relacionadas, adicionando foco
inicial para medir o desempenho passado, o plano do projeto desenvolvido
futuramente e ajuste dos esforcos de todos para alcancar os resultados

organizacionais.

Segundo Pontes (2016):

A globalizagdo da economia impbés a busca da competitividade nas
empresas, sob pena de ndo sobreviverem. Essa busca incessante por
competitividade determinou, além de reestruturacdo profunda, novos
conceitos voltados a flexibilidade, a qualidade, a produtividade e a
superacdo da satisfacdo dos clientes. Muitas organizagbes tiveram de
passar por reestruturagcdes mais profundas, incluindo cortes radicais de
pessoal, simplesmente porque ja estavam operando com prejuizos. Muitas
outras tiveram de acertar os ponteiros com a qualidade e com os custos de

seus produtos e servigos, para ndo verem seus clientes desaparecerem.

Antes das mudancas, geralmente as organizacdes eram verticais e
orientadas para a concentracdo de poder, incorporaram também conceitos estritos
de planejamento, controle de processos de trabalho e uso de sistemas de informacéo
para melhorar a eficiéncia e propor economias de escala, e a concentragdo no
individuo, visando apenas a producdo. Depois dessas transformacbes, as
organizacbes ficaram mais horizontais. Flexibilizacdo e o uso das tecnologias da
informacéo, trazem mudancas cada vez maiores as organizacoes, tendo a partir
deste método melhores resultados através de seus colaboradores, as empresas

passaram a considera-los como o mais valioso recurso da organizagéo.

Para fins de ensino, os métodos de avaliagdo de desempenho podem ser
considerados meétodos classicos, mais antigos, métodos contemporaneos, mais

modernos. Os métodos também podem ser divididos em: o passado, o futuro e até
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mesmo o passado e o futuro, ou seja, se 0 método se concentra no comportamento

do passado ou se concentra mais no comportamento do futuro.

Segundo Pontes (2016) os métodos com énfase da avaliacdo no passado
sdo: Pesquisa de Campo, Incidentes Criticos, Frases Descritivas, Escala Grafica,
Escolha Forcada, Comparacdo Binaria e Atribuicdo de Graus. Os métodos com
énfase da avaliacao no futuro sdo: por Objetivos, Atividades e Acompanhamento e
Avaliacdo de Resultados. A avaliagcdo baseada em competéncias enfatiza o futuro,
mas considera o passado ao realizar o processo de avaliacdo. Com foco no futuro,
classificam-se os métodos de combinacdo dos resultados (objetivos) a serem
alcancados.

Pontes traz como uma das formas mais modernas de mensurar o
desempenho, a Avaliacdo por Objetivos. Este processo consiste em um método, que
faz parte do conceito de gestdo de metas, buscando o comprometimento das
pessoas com 0s objetivos da organizag&o, por meio de um processo participativo e
motivador, para tornar o ambiente de trabalho mais agradavel, comunicativo e
produtivo. A motivacdo advém do fato de as pessoas serem ouvidas, reconhecidas
e aceitas no processo. Também leva a auto realizagcdo pessoal. A participagdo no
trabalho e a compreensdo dos objetivos da empresa sdo, por sua vez, fatores
importantes na integracdo das pessoas na organizacdo. O processo de avaliacdo
com base em metas comec¢a com um acordo entre o lider e o funcionario sobre a
meta que o funcionario deseja atingir, e a duracao geralmente é de um ano. O acordo
foi feito por meio de reunido formal, planejada com antecedéncia e com base nas

metas tracadas para a unidade e para a empresa.

Supondo que, a medida que as metas sado discutidas, acordadas e
totalmente compreendidas, os funcionarios devem fazer maiores esforcos para
atingir essas metas dentro do periodo predeterminado. Uma vez que as metas séao
acordadas, os funcionarios e seus lideres também concordam em planejar acdes
para atingir essas metas. Muita gente pensa que s0 isso ja basta, a aplicacdo da
metodologia chega ao limite, ai o processo comecga a travar. Como chefia, &
necessario usar um estilo de lideranca que seja consistente com a capacidade do
funcionério de atingir as metas acordadas. Combinando metas e estilos de lideranca,
€ possivel também concordar com os padrdes de desempenho desejados, ou seja,

a qualidade ou quantidade de metas que devem ser alcancadas. Portanto, a
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necessidade de treinamento também deve ser analisada para que os funcionarios

possam atingir 0s objetivos pactuados.

Como uma das modernas formas de avaliagdo, encontra-se a Por
Competéncias. Para desenvolver um modelo de avaliacdo baseado em
competéncias, € necessario definir um perfil de capacidade. Inicialmente, as
capacidades béasicas da organizacdo devem ser estabelecidas para atender as
acOes estratégicas, como centrada no cliente, orientada para resultados, trabalho
em equipe, etc. Uma vez que esses recursos sao definidos, eles se tornam um pré-
requisito para todas as pessoas na organizacdo. A segunda etapa é definir as
capacidades do cargo ou grupo de trabalho. Essas capacidades podem ser
estabelecidas nas éareas técnicas e comportamentais. As habilidades técnicas
envolvem conhecimentos e habilidades em campos especificos, como estatistica e
idioma. Habilidades comportamentais envolvem atitudes e comportamentos
adequados a atividade a ser realizada, como criatividade, iniciativa e gerenciamento
de conflitos. Essas duas habilidades, o nucleo da organizacao e o trabalho, definem
os requisitos de habilidade do individuo. A avaliacdo de desempenho baseada em
capacidade pode medir as capacidades técnicas e comportamentais e é mais
comumente usada na avaliacdo de capacidades comportamentais. O objetivo desta
avaliacdo é verificar quantas pessoas possuem as habilidades necessarias e

desenvolver um plano de acéo para o seu desenvolvimento.
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4 METODO DA PESQUISA

O uso de métodos de pesquisa qualitativa na area da Administracdo € cada
vez mais comum. Segundo Miles e Huberman (1994) desde a década de 1990, é
notavel um aumento no nimero de pesquisas qualitativas em disciplinas basicas e
aplicadas, como a administracdo geral e os estudos organizacionais em particular,
referente a sociologia, a psicologia, a linguistica, a saude, o planejamento urbano, a

educacéo, a avaliacdo de politicas publicas, entre outras areas relacionadas.

Kripka, Scheller e Bonotto (2015, p. 57) salientam que “Os estudos
gualitativos se caracterizam como aqueles que buscam compreender um fenémeno
em seu ambiente natural, onde estes ocorrem e do qual fazem parte”. Creswell
(2010, p. 43) define um método qualitativo como uma forma de explorar e
compreender a atribuicdo de individuos ou grupos através de questfes sociais ou
humanas. Quanto a natureza, refere-se a uma pesquisa qualitativa. Qualitativa, pois
ocorrerA a analise e descricdo dos principais desafios e dificuldades da
operacionalizacdo do processo de Avaliagdo de Desempenho dos servidores da

Administracdo Publica Federal.

Em uma pesquisa qualitativa € permitido utilizar varios procedimentos e
instrumentos de constituicao e analise de dados, entre estes a pesquisa documental.
Segundo Gil (2010) referente a pesquisa documental, os dados podem ser
alcancados de forma indireta, ou seja, através de livros, jornais, papéis oficiais,
registros estatisticos, fotos, discos, flmes e videos. Logo, com o uso dessas fontes
documentais é possivel evitar o desperdicio de tempo, bem como o constrangimento
na coleta de dados, possibilitando adquirir quantidade e qualidade das informacdes

suficientes para a realizagc&o desta pesquisa.
Segundo Gil (2019):

O conceito de documento, por sua vez, é bastante amplo, ja que este pode
ser constituido por qualquer objeto capaz de comprovar algum fato ou
acontecimento. Dentre os documentos mais utilizados nas pesquisas estao:
documentos institucionais, mantidos em arquivos de empresas, 6rgaos
publicos e outras organizagfes: documentos pessoais como cartas e
diarios; material elaborado para fins de divulgagao, como folders, catalogos

e convites; documentos juridicos, como certiddes, escrituras, testamentos e
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inventarios; documentos iconograficos, como fotografias, quadros e

imagens; e registros estatisticos.

Quanto aos meios de investigacao, segundo Kéche (1997, p. 122), o objetivo
da pesquisa bibliografica € “conhecer e analisar as principais contribuicdes tedricas
existentes sobre um determinado tema ou problema, tornando-se instrumento
indispensavel a qualquer tipo de pesquisa”, logo foi bibliografica devido a importancia
de se ter um conhecimento prévio do assunto em questao; foi também um estudo de
caso, pois se desenvolveu em uma instituicdo com a finalidade de detalhar o
ambiente através da avaliacdo de Desempenho. Conforme Yin (2005, p. 32), “o
estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno

contemporaneo dentro de seu contexto da vida real”.

Para a realizacdo desta pesquisa foi utilizado como fonte o Manual de
Orientacdo para a Gestdo do Desempenho, bem como relatérios de Entrevistas,
fichas de avaliacdo, Decretos e Leis disponibilizados pela instituicdo referentes a
este assunto abordado e, comparando as metodologias utilizadas em grandes

empresas.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A Policia Rodoviaria Federal (PRF) utiliza da metodologia de "Avaliacdo de
Multiplas Fontes", para Pontes com a nhomenclatura de Avaliagdo 360° graus, que
consiste “desenvolvimento da competéncia das pessoas por meio de feedbacks de
seus pares, superiores, liderados e clientes internos ou externos, substituindo a ideia
central das metodologias classicas de avaliagdo de o lider avaliar o subordinado. ”
Logo, mesmo que exista a avaliacdo do subordinado pelo chefe, essa metodologia
proporciona duas oportunidades: a de que os subordinados avaliem seu lider, e a de

gue os funcionarios facam avaliacdes reciprocas.

Considerado por Pontes, a metodologia de avaliagdo mais confiavel dentre
as avaliacOes tradicionais, uma vez que pressupde mdultiplas fontes de informacdes,
€ vista como novidade em instituicbes publicas 0 método que proporciona ao
subordinado avaliar sua chefia imediata. A PRF/AM preza para que todos os
servidores que integram uma equipe de trabalho avaliem individualmente seu chefe
imediato quanto aos fatores de desempenho individuais, com imparcialidade e
responsabilidade. Os conceitos atribuidos pelos membros da equipe serdo somados
e calculada sua média, que representara a nota do gestor, conforme o inciso Il do
84° do Art. 40 do Decreto n° 7.133/10, gerando a proporcao de vinte e cinco por
cento com efeitos apenas financeiros. Diferentemente em empresas privadas, que
além de possuir efeitos financeiros, existe uma preocupacédo através da criacao de
um plano de melhorias para suprir as deficiéncias do Lider, caso obtenha uma nota

inferior ao desejado pela Organizacgao.

A avaliacdo 360° grau traz certa subjetividade aos resultados, porque o
mesmo fator ou habilidade pode ser explicado por duas ou mais pessoas de
maneiras completamente diferentes. O formato 360° grau de avaliacdo pressupde
gue todos estdo prontos para fornecer e receber feedback, e a realidade pode ser

diferente de acordo com as informacdes solicitadas pela organizagéo.

Segundo Oliveira apud Pontes (2016):

“Com o tempo, consultores e diretores de recursos humanos perceberam

que implantar uma estratégia de avaliacao do género era tarefa bem mais
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complexa do que parecia. Malconduzido, o processo pode fazer o clima da
empresa ficar mais nebuloso e sujeito a trovoadas do que antes. Pedir aos
funcionarios que digam o que pensam dos colegas exige alto grau de
maturidade no ambiente de trabalho, algo que, embora muito alardeado em

discursos, é efetivamente raro de se encontrar. ”

A aplicacdo desta metodologia possui pontos positivos no suporte ao
desenvolvimento pessoal e na carreira do avaliado, entretanto como instrumento de
gerenciamento de desempenho pode trazer problemas durante a avaliagdo. A
PRF/AM utiliza esta metodologia como processo de avaliacdo, diferente das grandes
instituicbes que a usam apenas como feedback de multiplas fontes usado como fim

Unico de desenvolvimento.

Segundo Edwards apud Pontes (2016):

“As pessoas que dao seu feedback podem estar mais dispostas a ser
totalmente honestas, uma vez que nem elas nem quem recebera o feedback
tém nada a perder; quem recebe o feedback pode ficar menos na defensiva,
mais aberto a opinido dos outros e mais disposto a acreditar no feedback,
que, em si, ndo interfere nos requisitos que envolvem as decisGes de
promocédo de cargo, pois as informacfes ndo tém impacto direto sobre a

carreira”

Segundo Pontes (2016) é recomendado que o instrumento seja usado
exclusivamente com fins de feedback e ndo como Unico processo de avaliagdo de
desempenho. Portanto, a avaliagcdo deve ser processada estatisticamente. As
avaliagbes individuais podem ser tendenciosas (aproximadamente 40% acima ou
abaixo da média dos resultados) devem ser retiradas do processo, pois podem ser
afetadas pelo viés do avaliador e, portanto, ndo afetardo o resultado final. Logo antes
de implementar o método de avaliacdo 360° graus, € necessario analisar o reflexo
da cultura corporativa ou do 6rgdo. Empresas com cultura hierarquica néo
concordam com essa forma de avaliagdo. Deve haver espaco para que as pessoas

fornecam feedback de maneira adequada”. Pontes (2016).

Avaliacdo por objetivo, acontece nesta Instituicdo através da Avaliacao
Institucional, sendo de maneira estratégica, utiliza indicadores de desempenho

institucionais, como € o caso do Balanced Scorecard que, segundo Kaplan et al.
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(1997) citado por Brandao (2008), busca avaliar os resultados de uma empresa
através da mensuracdo de seus ativos, como produtos e servi¢os, funcionarios
competentes e motivados e processos eficientes e clientes satisfeitos. Esse método,
também foca em desempenho, clientes e processos referente ao aprendizado. Em
organizagbes publicas, temos trés indicadores principais de desempenho
Organizacao: Plano plurianual (PPA), método de orientacdo orcamentéria (LDO) e
método de orcamento anual (LOA). Além dos indicadores citados, a Avaliacao
Institucional esta dividida em metas globais, que sdo metas do 6rgao como um todo
e metas intermediarias, que sdo metas de cada departamento do 6rgao, logo desde
o inicio do ciclo das avaliacdes, devem ser publicadas e divulgadas.

Referente a Metodologia de Avaliacdo por Competéncias, foi observado que
ndo é utlizada por este Orgdo. Com o mapeamento das competéncias, ha a
transferéncia dessas competéncias a empresa aumentando seu capital intelectual.
Segundo Dutra (2004) “A agregacao de valor das pessoas €, portanto, sua
contribuicdo efetiva ao patrimonio de conhecimentos da organizagéo, permitindo-lhe

manter suas vantagens competitivas no tempo. ”

Segundo Pontes (2016):

“Para avaliar as competéncias técnicas do individuo € necessario comparar

as exigéncias requeridas pelo cargo com os conhecimentos e habilidades
possuidos pela pessoa. Essa andlise permite encontrar pessoas com
talento técnico para ocupar cargos mais importantes, como, também,
lacunas de conhecimentos e habilidades que podem comprometer os
resultados. A avaliagdo das competéncias técnicas permite o
desenvolvimento de planos de acdo para melhor aproveitamento das
pessoas na organiza¢do, como para desenvolver aspectos que precisam
ser trabalhados. ”

Referente a capacitacdo, Segundo Buckingham (2001) faz uma critica as
organizacdes, pois o0 plano de capacitacdo da maioria das empresas € desenvolvido
a partir dos pontos fracos dos empregados, logo, os pontos fortes ndo séo
relevantes, assim ndo sédo aperfeicoados. Apenas as lacunas de aprendizado séo
corrigidas. Nesta Instituicdo, através do decreto n® 7133/2010, retrata que 0s
servidores com desempenho abaixo de 50% deverdo buscar capacitacdo. N&o
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fazendo nenhuma mencao ao aperfeicoamento de servidores com desempenho
adequado, ndo ocorrendo o aperfeicoamento, ou seja, segue a corrente que

programas de capacitacdo devem ter como base os pontos fracos de seus
servidores.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O setor publico estd passando por modificagBes significativas nas ultimas
décadas, onde a administracdo publica burocratica migra para uma gestao que
abrange procedimentos e praticas de gestdo aplicada a grandes empresas. A
realizacdo da avaliacdo de desempenho € um dos processos imprescindiveis que
aprimora a Gestédo Publica, trazendo melhorias na eficiéncia, eficacia e efetividade

para o servico publico.

A partir do referencial teorico, é percebido que a avaliacdo e gestdo de
desempenho passaram a ser um fator de sobrevivéncia para muitas organizacoes,
bem como até em instituicbes publicas. Por meio dela, a chefia pode desenvolver
para seus colaboradores metas, avaliar seu desempenho, e quais os resultados
obtidos. Ela também na situacao atual, tem sua importancia para a organiza¢ao, pois
toda administracdo publica deve buscar a finalidade social na prestacao de servicos,
escolhendo a melhor forma de produzir os melhores resultados possiveis para a

sociedade.

Depois que a analise foi concluida, podemos observar que a Avaliacdo de
Desempenho nesta Instituicdo, em linhas gerais, € consistente com a bibliografia
principal do tema de pesquisa, com adaptacdes para o setor publico. Entretanto, o
método de avaliacdo 360°, adotado apesar de muito elogiado, é complexo de
implantar nas organizacfes, principalmente nas organizacdes publicas, exigindo
uma capacitacdo nao so dos profissionais de gestdo de pessoas como de todos os

servidores e apoio da alta gestéo, bem sensibilizagcdo quanto a sua importancia.

Este método também pode estar alinhado com o método Avaliagdo por
Objetivos, onde este Orgéo faz uso através da definicdo de metas Institucionais, pois
se preocupa com o futuro através da definicdo de objetivos, sejam individuais,
departamentais ou organizacionais, estes contribuem para o aumento da
produtividade, bem como a motivacao dos individuos no trabalho, ou seja, através
do alinhamento estratégico é observavel no ciclo de gestdo de desempenho, que foi
proposto pelo decreto n° 7133/2010, nele a organizagéo deve fazer a publicacéo

das metas institucionais; pactuar essas metas com o0s colaboradores; acompanha-
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las e avalia-las parcialmente pelo menos uma vez; ao final apurar o cumprimento
das metas e public-las, realizando o feedback aos colaboradores, com o uso da

avaliacao 360°.

Como sugestao, esta instituicdo poderia fazer o uso da metodologia Por
Competéncias, pois assim que o servidor toma posse de forma efetiva do cargo
poderia ser feito um mapeamento de suas competéncias, ou seja, dos seus
conhecimentos, habilidades e atitudes. Portanto, com a analise é permitido encontrar
servidores com “talentos técnicos” para a ocupacgéao do cargo em determinado setor,
trazendo melhora na obtencao dos resultados, sendo sanado um possivel problema

gue seria detectado apenas na avaliagcdo de desempenho final.

Este trabalho apresenta limitagdes, dentre elas: n&do foram feitas entrevistas
nem foram utilizados questionarios para com servidores e gestores que ja avaliaram
ou foram avaliados de acordo com a metodologia proposta pela Instituicdo,
preservando assim a seguranca organica da instituicdo; pouca referéncia
bibliografica académica de nivel internacional; a analise documental poderia ter sido
realizada com o apoio do setor gestédo de pessoas, bem como a falta de documentos
gue explicassem a diferenciacéo da avaliacao referente a carreiras desta Instituic&o.

Logo, sao feitas algumas sugestdes para futuras pesquisas sobre o referido
tema: comparar opinidées de gestores e servidores sobre a eficiéncia e eficacia da
metodologia de avaliacdo; identificar até quanto dos resultados obtidos a partir da
avaliacdo proposta séo insumos para o planejamento da capacitacao dos servidores
e verificar se 0s recursos tecnoldgicos utilizados na avaliacdo e gestdo do

desempenho na area privada séo aplicaveis na area publica.
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