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RESUMO

Este artigo teve o objetivo principal de analisapapel da avaliacdo de desempenho de
servidores municipais de uma prefeitura fluminemseano de 2008. Trata-se de um estudo
de caso, que buscou investigar os mecanismos dantagdo de um sistema formal de
avaliacdo de desempenho, em uma Secretaria dejdPtemeo e Gestdo. A metodologia
utilizada foi composta de aplicacdo de 42 (quarentis) questionarios estruturados, uma
entrevista estruturada com o coordenador de Rextigmanos e analise documental de leis,
decretos e outros documentos, que ajudaram a atuagdespecificidades daquele contexto
organizacional. Os resultados mostraram que o gsocele implantacdo do sistema de
avaliacdo de desempenho encontra-se em fase lgastaipiente e com poucas perspectivas
de continuidade, tento em vista o baixo compromestim da administracdo, sobretudo no que
concerne as mudancas de governo. A superacdo detBsgio de desenvolvimento vai
depender da reacdo dos membros da comissédo dacawatie desempenho aos processos de
mudanca de gestéo.
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O PAPEL DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA — ESTUDO DE
CASO NA SECRETARIA MUNICIPAL ESPECIAL DE
PLANEJAMENTO E GESTAO DE MACAE

1. INTRODUCAO

Durante as Ultimas décadas, temos assistido, nssasicsociedades, a mudancas
importantes que tiveram uma influéncia determinattere a maneira como se percebia o
Estado e como, por conseguinte, consideravam-sem&;0s publicos. Conforme salienta
Chanlat (2002), a crise do Estado-Providéncia, smdeonamento das experiéncias
socialistas, a hegemonia da empresa privada - cooaelo organizacional eficiente e como
modelo de mercado - como mecanismo de regulacéo trdagas, tém influenciado
profundamente ndo s6 a visdo da acdo publica, amlsém as politicas, os programas, as
estruturas e a cultura das organizacdes estatais.

A administracdo publica passa hoje por um momeateedefinicdo de estruturas. O
que antes era marcado por ambientes extremamented® burocraticos e racionais passa a
encontrar exigéncias de renovacdo. A velha estrdburocratica entrou num processo de
obsolescéncia, sendo sucedida por um novo modassificado como modelo gerencial.

O modelo gerencial, que comecgou a se tornar prepantt a partir da década de
1970, €&, conforme assinala Paula (2007), uma teatade adaptar e transferir os
conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setoagwi para o setor publico. Esta visao
alcancou seu auge nos anos de 1980 com a emergi@meav public managemepu nova
administracdo publica. Pelo tratamento do provimetds servicos publicos como um
negocio e pela insercéo da logica empresarial tww péblico, a nova administracdo publica
também ficou conhecida como administracdo gerendialBrasil, a Administracdo Publica
Gerencial (APG) comecou a ser discutida no amhatoeforma do Estado, a partir de 1995.
As principais caracteristicas desse novo model@eastdo, segundo Paula (2007), sdo as
seguintes: administracdo profissional, autbnomagamizada em carreiras; descentralizacao
administrativa; maior competicao entre as unidadiesinistrativas; disciplina e contencdo no
uso dos recursos; indicadores de desempenho tranggs maior controle dos resultados;
énfase no uso de praticas de gestao originadastoomivado.

E o que o assunto avaliagdo de desempenho tem aoweressas mudancas na
administracdo publica? E evidente o impacto desaasformacgdes no desempenho humano.
E a forca de trabalho que devera estar apta a p&mas mudancas no ambiente institucional,
0 que requer esforco permanente de readaptacamsesoeilacdo de novos conhecimentos.
Como consequéncia, as diretrizes para a formulagamlantacéo do processo de Avaliacao
de Desempenho sé&o inspiradas na percepc¢édo e ntheegoento do desempenho humano
como fator impulsionador do sucesso da organizeg@gundo Oberg (1997), € uma tentativa
de aperfeicoar um conjunto de atividades orgaronads.

Apesar de a Constituicdo Federal dispor sobre kagéia de desempenho, de acordo
com o0 que assinala Barbosa (1996), os critéridzadbs na avaliacdo dos funcionarios
publicos e na concessao das promoc¢des sao sentmados e vistos como fundamentados
em interesses politicos, nepdticos e fisiolégiogse excluem qualquer mensuragdo de
desempenho, eficiéncia e produtividade.

O presente trabalho tem por objetivo analisar eepda avaliagdo de desempenho na
administracédo publica, tendo como referéncia o dasBecretaria de Gestdo e Planejamento
de uma Prefeitura Fluminense.



2. AVALIACAO DE DESEMPENHO.

A prética da avaliacdo, entendida no seu sentid@rgm, é tdo antiga quanto o
proprio homem. E o exercicio da anélise e do julgmsobre a natureza, sobre o mundo que
nos cerca e sobre as a¢des humanas. E a basegmexiacdo de um fato, de uma idéia, de
um objetivo ou de um resultado e, também, a base g#omada de decisdo sobre qualquer
situacdo que envolve uma escolha (LUCENA, 1995)p.3

No que diz respeito aos aspectos de Recursos Hemdrlid, essas avaliacdes podem
ocorrer de forma estruturada — com um sistema gg&jmee ou de modo informal. Avaliacdes
e julgamentos séo efetivados constantemente nasipagdes. O processo de formalizacao
da avaliacdo de desempenho visa a aperfeicoar relsgio natural e verter para usos
produtivos as informacdes colhidas pelo sistema.

Para Pontes (1999), a avaliacdo de desempenha@todo que visa, continuamente,
a estabelecer um contrato com os funcionarios erefer aos resultados desejados pela
organizacado; busca, ainda, acompanhar os desabpsgtos, corrigindo os rumos, quando
necessario, e avaliar os resultados conseguidos.

Para Marras (2000), a avaliagdo de desempenho énstnumento gerencial que
permite ao administrador mensurar os resultadadasbpor um empregado ou por um grupo,
em periodo e area especificos (conhecimentos, nhethiidades etc).

Bergamini e Beraldo (1988) trazem o seguinte comcede Avaliacdo: “avaliar o
desempenho é apreciar sistematicamente um subdodan@artir do trabalho feito, segundo
as aptiddes e outras qualidades necessarias axboacé&o de seu trabalho”. Carvalho e
Nascimento (2002) acrescentam que se trata de ojunto de técnicas, com a finalidade de
se obter certo controle do comportamento humanayuaotange aos aspectos profissionais
dos individuos no trabalho.

Um dos fatores preponderantes na determinacdocdssudo sistema de avaliacédo de
desempenho, segundo Bergamini e Beraldo (1988jlerem escolha adequada do tipo ou
tipos de instrumentos que se vao utilizar nesseegem. Como todo e qualquer procedimento
administrativo dentro das organizacbes, a escolhaindtrumento mais adequado esta,
primeiramente, ligada aos objetivos pretendidoa pebliacdo de desempenho. Uma vez que
se tenha bem claro aquilo que se pretende comcefa, maior facilidade sera possivel
encontrar o tipo de instrumento mais recomenddel.acordo com o descrito acima,
constata-se que definir o(s) objetivo(s) do sistemea avaliacdo de desempenho a ser
implantado é condicasine qua non,para se alcancar resultados organizacionais bem
sucedidos.

Segundo McGregor (1997), os planos formais de agé@d de desempenho sédo
elaborados para atender trés necessidades, umagaaizacdo e duas do individuo: (1)
fornecem julgamentos sistematicos que justificammentos salariais, promocoes,
transferéncias e as vezes rebaixamento e demisghes@o uma forma de dizer a um
subordinado como ele esta se saindo e sugerir maslamecessarias de comportamento,
atitudes, habilidades ou conhecimento da funci@®) éeambém estdo sendo cada vez mais
usados para instrucao e aconselhamento do individuo

Para Levinson (1997), a avaliacdo de desempenhotri&snfuncbes basicas: (1)
fornecer feedback adequado a todas as pessoasssobdesempenho; (2) servir como base
para modificacbes ou mudancas de comportamento impad a adocdo de habitos de
trabalho mais eficazes; e (3) fornecer aos geratddes que possam ser usados para julgar
futuras atribuicdes e remuneracoes.



2.1.METODOS, FASES E CRITICAS DE AVALIACAO DE DESEM PENHO.

Existe uma pluralidade de tipos de questionaristad, relatérios, e outras ferramentas
a disposicdo das organizacfes que desejam implamtaistema de avaliacdo. Bergamini e
Beraldo (1988) afirmam que a validade do sisten@le®lo e adotado esta diretamente
ligada ao tipo e qualidade dos dados, que se pbide por meio do instrumento utilizado.
Essas informagbes devem contribuir para os obptigo serem alcancados, por sua
interpretacdo em meio a politica de pessoal imatknt

Entre os diversos métodos existentes para avalialesempenho humano nas
organizacdes, destacam-se 0s seguintes: escalfisagraincidentes criticos, método
comparativo, escolha forcada, pesquisa de campdpdméde avaliagdo 360 Graus
(MARRAS, 2000; BERGAMINI e BERALDO, 1988). Algunsedses métodos de avaliacao
de desempenho humano no trabalho foram oriundosegpsriéncias em organizacoes
militares, tais como a escolha forcada e o métadarntidentes criticos.

Talvez o instrumento mais utilizado, ultimamentas wrganizagcdes modernas, seja a
avaliacdo 360 graus ou alguma combinacdo de métpgosontemple este ultimo. Trata-se
de um modelo no qual o avaliado recdbedbackde diferentes atores organizacionais
(subordinados, superiores, pares, fornecedores)teli internos e externos) e se autoavalia.
Esse processo de avaliacdo recebe o nome de 368 gxatamente pela dimensao que
assume o campo deedbackMARRAS, 2000, p.178).

O processo de avaliagdo de desempenho, confornmalaskucena (1992), abrange
cinco (5) fases:

1. Negociacédo do desempenho — A chefia e o subordipadtos, vao negociar o
desempenho esperado. Definir o desempenho espspidfica especificar as
atribuicGes/projetos/atividades/tarefas que compdemn campo de
responsabilidade profissional do empregado. Maszéigp definir para cada
tarefa padrées de desempenho, ou seja, o quarspeéado, qual o nivel de
gualidade desejado e quais 0s prazos para apresssulados.

2. Andlise da capacitacao profissional — Uma condlgdsica para a realizacao
do trabalho € a qualificagé@o profissional do emadeg N&o € possivel exigir
de alguém alguma coisa para a qual nao esta hdbilit

3. Acompanhamento do desempenho — O acompanhamentiesgmnpenho é
operacionalizado através de reunifes periddicag e@mefia e subordinado,
para analisar o andamento dos trabalhos e os adgss|t parciais ou finais,
obtidos. E deedbackcontinuo.

4. Avaliacdo do desempenho — Esta fase ser4 uma s@octle todo o processo
gue se desenvolveu durante o ciclo determinado @asau funcionamento.
N&o havera expectativas, nem surpresas, pois angesdo registrado ja é
conhecido e foi amplamente discutido.

5. Comprometimento — O comprometimento é o resultadoaprovacdo, da
aceitacéo e do empenho em adotar algo que se jogmssario e construtivo.

Cada fase é geradora de uma série de acdes quataleliseu campo de atuacao
pratica e promove sua continuidade e interacdoactame subsequente.

Embora a filosofia sobre a avaliacdo de desempeobtwforme afirma Barbosa
(1996), tenha mudado e, na época atual, ela segebma como um poderoso instrumento
para orientacéo e promocéao do crescimento pesgwafissional das pessoas e das empresas,



na pratica, contudo, ela € uma fonte de atritcsgtisfacdes e frustracdes para aqueles que a
concebem e aplicam, bem como para aqueles quelsda@ sua aplicacdo. Todo esse
desconforto proveniente da avaliacdo de desempediza por gerar uma barreira para a sua
implantagéo, a resisténcia.

Para McGregor (1997), a resisténcia do chefe nonevale é atribuida as seguintes
causas: uma aversdo normal a fazer criticas a Unordinado (e provavelmente ter que
justifica-las); falta da habilidade necessaria datar com as entrevistas; aversao ao novo
procedimento e as mudancas nas formas de operssdciaas a ele; desconfianca sobre a
validade do instrumento de avaliagdo. Aléem do mial da resisténcia, existe certo
descrédito em relacdo a avaliacdo de desempenhidodavsua subjetividade e ‘vicios de
julgamento’.

Sdo chamados “vicios de julgamento” ou “vicios daliagdo”, de acordo com
Bergamini e Beraldo (1988), todos os desvios catostpor disfuncdes perceptivas dos quais
€ possivel ressaltar agueles mais comumente caagtidmo por exemplo:

Unilateralidade: valorizar aspectos que apenasabaaor julga importantes.

Tendéncia central: ndo assumir valores extremosrgaio de prejudicar os fracos e
assumir responsabilidade pelos excelentes.

Efeito de halo: € a tendéncia que um avaliador imgprao processo de avaliagdo
quando se deixa levar por alguma caracteristicavddiado, que o marcou de forma téo
significativa que Ihe impede de interpretar as dentaracteristicas com neutralidade e
clareza.

Falta de memodria: ater-se apenas aos Ultimos adometos, esquecendo-se de fatos
significativos que possam ter ocorrido durante todespaco de tempo ao qual se refere
aquela avaliacéo.

Supervalorizacdo da avaliacdo: acreditar que umplsesrinstrumento de avaliacdo das
diferencas individuais possa corrigir defeitos pessoas.

Desvalorizacado da avaliagdo: acreditar que a @&iseja um procedimento sem
nenhum valor e que em nada possa contribuir pareelbor aproveitamento dos recursos
humanos na empresa.

Forca do habito: ocasionada pela insensibilidadepamtar variagdes no desempenho
do avaliado com relagéo a ele mesmo no decorreanos ou com relagdo aos seus demais
colegas.

Além disso, cabe ressaltar a necessidade premense drientar e desenvolver os
avaliadores do processo de avaliacdo de desempenhtaia-se de se fomentar uma acéo
continua e sistemética, que comeca antes mesmanganhento das primeiras idéias de
avaliacdo dentro da empresa, estendendo-se coaobentente as medidas de ordem pratica
do processo todo e permanecendo apos sua implafBERGAMINI e BERALDO, 1988).

Para estes autores, o0 objetivo principal de tantacdo € desenvolver neles a atitude
do bom avaliador, do orientador competente do pésawealiado. Essa formacdo pode
implicar até mesmo o desenvolvimento de algumasctenisticas de personalidade,
consideradas adequadas ao bom exercicio da fueciadar.

Souza (2007) salienta que as pressfes competit@rasexigindo a substituicdo das
bases tradicionais da avaliagcdo, sustentadas poeitos mecanicistas, cujo dogma central €
a insistente busca do padrdo, imprescindivel aociex@ do controle, por modalidades de
avaliacdo que enfatizam a analise e a avaliacéa @t desempenho.



Uma das principais mudancas nos meétodos tradicgdanai inclusdo na avaliacdo do
avaliado, que deixa de ser objeto passivo e passa am agente, um elemento ativo. Com
isso concorda McGregor (1997), quando afirma que edbordagem a avaliacdo de
desempenho difere profundamente da convencionkd, madanca de énfase de avaliagcéo
para analise. Os subordinados ndo sdo mais avaligelo superior para que seus pontos
fracos possam ser determinados; ao contrario,selesutoavaliam, para definir ndo apenas
seus pontos fracos, mas seus pontos fortes e mit@ades. Outra diferenca significativa
dessa nova abordagem, conforme ressalta McGre§8r),1é que a énfase esta no futuro, e
nao no passado. O objetivo do plano é definir metaléstas e buscar as formas mais eficazes
para alcanca-las. Finalmente, assinala McGregénfase estd no desempenho, nas a¢des em

relacdo as metas. Ha uma menor tendéncia de traresfa personalidade do subordinado em
um problema.



3.ADMINISTRACAO PUBLICA

A expressao Administracdo Publica, segundo Are2289), compreende o conjunto
de atividades diretamente relacionadas com a edlecule tarefas ou incumbéncias
consideradas de interesse publico, ou comum, nofedwidade ou organizacao estatal.

As atividades de Administracdo Publica envolvemgrande conjunto de acdes que
podem ser assim caracterizadas: atividades rektaencom o poder de decisdo e comando,
envolvendo as funcdes de planejamento, direcdcanmacao, controle e coordenacao;
atividades de apoio a acdo governamental, abrangemplielas voltadas as praticas
administrativas convencionais como: financas, sstaterial, patrimonio e servigos gerais
(portaria e zeladoria, comunicacfes administratiis@nsportes, seguranca); atividades
relacionadas com o alcance dos objetivos publieogue compdem as politicas publicas
econdmicas e sociais. Essas atividades constitueazé® da existéncia da administracao
publica, visto que, através delas ocorre a prestdedervicos a sociedade.

Segundo Pereira (1998) destacam-se quatro posiisistas sobre o Estado: a) a
Teoria do Direito Divino, na qual o Estado surgenocato da vontade de Deus; b) a Teoria
Naturalista, que sustenta ter o Estado origensr@@rip natureza; c) a Teoria da Forga, na
qual se concebe o Estado por meio da violéncid;aeTekoria Contratualista, que prega ser o
Estado uma criacédo deliberada dos homens (Lockesdeau) (PEREIRA, 1998, p.13).

A administracdo publica, para o seu efetivo funaianto, pressupde a existéncia de
uma série de condi¢cdes favoraveis em termos ingtitais, administrativos e técnicos, a
saber: institucionalmente requer apoio politicdat@idade, continuidade administrativa e
acOes legalmente fundamentadas; administrativameatpier estruturas organizacionais
capazes de formular e coordenar a execugdo ddates e programas, e cuja eficacia possa
ser medida pela capacidade em suplantar os obstadalburocracia tradicional, bem como
assegurar uma integracdo de esforgos para a cgésede objetivos comuns voltados a
melhoria dos padrdes de vida da coletividade; sidamente, requer pessoal capacitado,
submetido a programas sistematicos de atualizaggedeicoamento, para que possam ser
julgados pelos seus méritos e ndo por injuncdeiiqad, bem como disponibilidade de
informacdes conjunturais, de maneira a dar comgigté& formulacdo de politicas publicas.

A administracdo direta €, no ambito federal, o wotg de Orgdos integrados na
estrutura administrativa da Presidéncia da Replklidos Ministérios. No ambito Estadual:
o0 conjunto de oOrgaos integrados na estrutura adtrativa do Governo do Estado e dos
Secretarios de Estado. No ambito Municipal: € guwun de 6rgaos integrados na estrutura
administrativa da Prefeitura e das Secretarias &ifogus.

A administracao indireta compreende o conjunto digdades personalizadas que,
vinculadas a um Ministério, prestam servigos paslide interesse publico. As entidades que
integram esse segmento da administracado publiesemiam quatro (4) caracteristicas em
comum: criacdo por lei especifica; personalidadiliga; patrimoénio préprio e autonomia
administrativa e financeira. Na administracao iedir encontramos quatro (4) tipos de
entidades: autarquicas; fundacionais; empresascpsld sociedades de economia mista.

Para definir o Estado, no plano administrativo, esgp-se trés expressdes: Estado
Patrimonial; Estado Burocrético; e Estado Gerencial

A caracteristica que definia o governo nas socksladré-capitalistas e pré-
democréticas, conforme salienta Bresser-Pereir@8j1®ra a privatizacdo do Estado, ou a
confusdo dos patrimoénios publicos e privados. Ratmialismo significa a incapacidade ou



relutancia do principe distinguir entre o patrin@rpublico e seus bens privados. A
administracdo do Estado pré-capitalista era umairgstnacdo patrimonialista. Com o
surgimento do capitalismo e da democracia, ve® @stabelecer uma distingédo clara entre res
publica e bens privados. A democracia e a admagidtr publica burocratica emergiram como
as principais instituicbes que visavam a protegpatoimonio publico contra a privatizacao
do Estado. Democracia € o instrumento politico mpe¢ege os direitos civis contra a tirania,
que afirma os direitos politicos de votar e seadlof que assegura os direitos sociais contra a
exploracdo, e que afirma os direitos publicos etac@® a res publica. Burocracia é a
instituicdo administrativa que usa como instrumera@ combater 0 nepotismo e a corrupgao
— dois tracos inerentes a administracédo patrimigtéat- 0os principios de um servi¢o publico
profissional, e de um sistema administrativo impakgormal, legal e racional.

Foi um grande progresso o aparecimento, no séct¥o de uma administracéo
publica burocratica em substituicdo as formas matmialistas de administrar o Estado.
Apesar disto, quando, no século XX, o Estado amp$ieu papel social e econdmico, a
estratégia basica adotada pela administracdo publicocratica — controle hierarquico e
formalista ou legal sobre os procedimentos — prasgmuinadequada. Esta estratégia talvez
pudesse evitar a corrupcao e o nepotismo, magm®ia ara, ineficiente. (esse juizo de valor
deve ser evitado. A n&o ser que vocé forneca a fjustifique esse posicionamento)

No lugar da velha administracdo publica burocragozergiu uma nova forma de
administragdo — a administracdo publica gerengigle tomou emprestado do setor privado
determinadas ferramentas e praticas administratmasideradas bem-sucedidas na resolucéo
de problemas gerenciais.

Para Bresser-Pereira, a administracdo publica gateemergiu como resposta a crise
do Estado; como modo de enfrentar a crise fiscahocestratégia para reduzir custos e tornar
mais eficiente a administracdo dos imensos servig@s cabem ao Estado; e como um
instrumento para proteger o patriménio publico @Dk interesses da corrupgdo aberta.

Conforme salienta Paula (2007), esse novo modelged&o apresenta as seguintes
caracteristicas: administracdo profissional, autémo e organizada em carreiras;
descentralizagdo administrativa; maior competicadree as unidades administrativas;
disciplina e parciménia no uso dos recursos; irtices de desempenho transparentes; maior
controle dos resultados; énfase no uso de prategestao originadas no setor privado.

A caracterizacdo do que seja administracao pubcancial pode levar a uma posicao
equivocada, no sentido de que se deve governar qaem administra uma empresa. Diz-se
que essa posicdo € equivocada, pois a administraggdlica € uma instituicdo
fundamentalmente diferente da administracdo privaslabas possuem caracteristicas
especificas.

Para Farnham e Horton (1992, apud Paula, 2007,pa8d&stdo do setor publico é
essencialmente distinta da do setor privado. Emmeiro lugar, porque ambos apresentam
especificidades estruturais:

- setor publico — constituido por um conjunto degamizacbes que enfrentam
dificuldades para generalizar suas metas, objetegisuturas e estilos de gestdo, mas que tém
em comum a tentativa de operacionalizar politicageghamentais que atendam as metas e
aos objetivos politicos;

- setor privado — constituido por companhias, stades e corpos voluntarios
engajados no provimento de bens e servigos, ctgateaistica distintiva € a orientacdo para a
sobrevivéncia no mercado, que justifica a busoefide&ncia e lucratividade.



Em segundo lugar, porque no setor publico as nggtesrnamentais sao estabelecidas
por politicas e critérios de sucesso relativognatas néo se reduzem a lucros e perdas. Estas
metas, na realidade, séo freqientemente complec@slgantes, pois a tarefa dos politicos é
tentar satisfazer diversos interesses, traduzisdoem politicas governamentais
implementadas pelos corpos publicos. A divisdo elpansabilidades entre esses corpos
também segue mais as consideragfes politicas dogjpencipios l6gicos, econdmicos e
organizacionais.

Farnham e Horton admitem que o gerencialismo feolmgicamente articulado por
diversos agentes do mundo d@mnagementNo entanto, ndo descartam as recomendacdes
deles. Para os autores, apesar das diferencasaeatiministragdo do setor publico e a do
setor privado, as visdes e ferramentas gerencatdm podem ser aplicadas no setor
publico, porque existem dois tipos de sistemasdosinistrativos, que sdo predominantes no
setor publico e tendem a operar de forma inefieieom a introducdo do gerencialismo; e os
de managementais como administracao estratégica, administréigaoceira, administracao
da qualidade, administracdo de pessoal e admigéstrde tecnologias, que funcionam da
mesma forma no setor publico ou privado e sdo akguente administrados quando se
recorre as idéias e praticas gerencialistas.

Embora se tenha observado uma tentativa de sargualse tratar como sinbnimo os
preceitos da administracdo gerencial da reform&stado com a administracdo publica, é
importante salientar que esta Ultima tem tentaiiaarte adequar certas praticas da iniciativa
privada na realidade do funcionalismo. Tal como asoc de ferramentas da ARH -
Administracdo de Recursos Humanos, dentre as gealsestaca a avaliagao de desempenho.
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4. O PAPEL DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

4.1. PROCEDIMENTOS TEORICO-METODOLOGICOS

A pesquisa pode ser classificada como um estudasi® pois limitou-se a analise da
avaliacdo de desempenho em uma determinada ig&bttuypublica, de uma prefeitura
fluminense. Por fins éticos de pesquisa, o locglasguisa de campo nao sera identificado.

A pesquisa pretendia atingir os servidores efetessa Prefeitura Municipal, que
participaram de pelo menos um ciclo do processawddiacdo de desempenho, incluindo
avaliados e avaliadores, porém isso nao foi pasdtgea Prefeitura conta hoje com cerca de
7.000 servidores publicos distribuidos nos segsi®gdos Municipais: Gabinete do Prefeito,
Procuradoria Geral Especial do Municipio e (12)r&ecias Municipais Especiais.

A amostra foi definida pelo critério de acessilaitié e tipicidade (VERGARA, 2000).
O fator tempo e a distancia entre os distritos fazem parte do municipio também foram
considerados na selegcéo da populacao-alvo.

Selecionou-se a Secretaria Municipal Especial dadfdmento e Gestédo, formada por
Secretaria Executiva de Gestéo, Secretaria Execdéwlanejamento, Secretaria de Recursos
Humanos e Instituto de Previdéncia dos ServidoceMdnicipio. Essa escolha ocorreu por
dois motivos: pela representatividade de seus elemes pelo fato de que quase todos os
integrantes da Comissao de Avaliacao estéo lotaelssa secretaria.

Foram distribuidos 59 questionarios pessoalmer@ea® Secretarias Executivas de
Gestao e de Planejamento, 17 na Secretaria ExaagifRecursos Humanos e 19 no Instituto
de Previdéncia dos Servidores do Municipio. ForamolVidos 42 questionérios.

Tabela 1: Amostra da pesquisa

A . ~|Amostra | Amostra |,
Orgéo Municipal Populacagd Selecionad: Einal %)

Secretarias Executivas de

Planejamento e Gestéo 23 23 17 73,91
Secretaria de Recursps

Humanos 17 17 13 76,47
Instituto de Previdéncia dos

Servidores do Municipio 19 19 12 63,16

Total (Secretaria  Municipa
Especial de Planejamento | e
Gestéo) 59 59 42 71,19

Fonte: Questionario da pesquisa de campo

Além dos questionarios estruturados, realizou-sa emirevista estruturada
com o coordenador de Recursos Humanos, respong#lal implantacdo e
acompanhamento da avaliacdo de desempenho natymefeAinda foram feitas
analises documentais, tais como leis complementrdecretos. Os dados foram
coletados nos meses de maio e junho de 2008.
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4.2. O PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA BRASILEIRA: O CASO DE UMA PREFEITURA FLUMIN ENSE

A administracdo publica passa hoje por um momeateedefinicdo de estruturas. O
gue antes era marcado por ambientes extremamented® burocraticos e racionais passa a
encontrar exigéncias de renovacao. A velha estrdburocratica entrou num processo de
obsolescéncia, sendo sucedida por um novo modassiftcado como modelo gerencial.

E evidente o impacto dessas transformaces no geséim humano. E a forca de
trabalho que deverd estar apta a promover as maglarg ambiente institucional, o que
requer esforco permanente de readaptacéo e deilag&omde novos conhecimentos. Como
consequéncia, as diretrizes para a formulagdo éam@gdo do processo de Avaliagdo de
Desempenho sao inspiradas na percepc¢éo e no recoeht do desempenho humano como
fator impulsionador do sucesso da organizagéao.

O municipio em questdo tem tido sua economia onésc@os Ultimos dez anos.
Possui cerca de 200 mil habitantes e esta entdesom maior concentracdo de renda per
capita do pais. De acordo com o IBGE, a cidadeustbi55° lugar para a oitava posi¢cdo no
ranking de participacdo dos pequenos municipio$maluto Interno Bruto (PIB) do pais
entre 2003 e 2004. O PIB per capita do municiple 8% 120.612,00.

A regulamentacéo do sistema de avaliacdo de desémgancional dos servidores
dessa prefeitura assinala os seguintes objetivosafair a eficiéncia e a eficacia dos
servidores no exercicio de suas atribuic6es; bnpver a identificacdo dos problemas que
interferem no desempenho do servidor; ¢) promoverientacdo e o acompanhamento dos
servidores; d) promover a consecucdo das metabebstalas; e) promover uma maior
aproximacao entre chefes e subordinados; f) prommdesenvolvimento da organizacéo; g)
promover a melhoria dos servicos. Apesar de steemtrado em vigor em 27 de dezembro
2000, a primeira avaliacdo ocorreu apenas em 20id6.anos depois, a prefeitura ainda esta
no seu segundo ciclo de avaliagao.

A Avaliacdo de Desempenho implantada na prefegaraubdivide em: Avaliagéo de
Desempenho Periddica e Avaliacdo Especial de Demgimopdos servidores em estagio
probatorio. Considera-se Avaliacdo de Desempenh@diea o0 conjunto de normas e
procedimentos que possibilitam a observacdo da@budo servidor publico no exercicio do
cargo que ocupa, baseada na comparacdo entreadesultlcancados e padrbes de
desempenho previamente estabelecidos, compondo asncritérios da progressdo e da
promocao funcional. Considera-se Avaliacdo EspeatgaDesempenho aquela pela qual o
servidor nomeado em virtude de concurso publicos &fgs anos de efetivo exercicio efetivo,
deverd ser submetido como condicao para aquisg&stdbilidade.

Foi adotado um unico modelo de formulario de agaliade desempenho para todos
os servidores da prefeitura. Este formulario pogsigeguintes fatores: qualidade do trabalho;
pontualidade; assiduidade; responsabilidade; wfaonento interpessoal e integracdo em
trabalho de equipe; zelo pelo material; iniciate@mprometimento; e cooperagao.

Segundo os documentos internos da prefeitura, enphémento do formulario é
realizado pelo préprio avaliado e pela chefia iraeda qual o servidor estiver subordinado.
Para que a chefia imediata possa avaliar o desdmmknservidor € necessario que a mesma
esteja exercendo suas fungdes por um periodoagusuperior a 1(um) ano consecutivo.Caso
o servidor esteja lotado em 6rgao cuja chefia@stiejipada ha um periodo inferior a um ano,
sera avaliado pelo chefe do 6rgao hierarquicamsuerior, e assim sucessivamente. Nao
havendo, em toda a estrutura do 6rgao no quakestitado, chefia que esteja exercendo suas
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funcdes ha, pelo menos, um ano, o servidor serfiadwapelos colegas de trabalho
pertencentes ao mesmo setor, designados pela GongisDesenvolvimento Funcional.

A Comissdo de Desempenho Funcional € composta gseté) membros, com o
seguinte papel: orientar as chefias e os servidguasito aos objetivos, procedimentos e
cuidados relativos a avaliacdo de desempenho; mpysantuacdo dos servidores avaliados,
registrando e totalizando os pontos obtidos em tatde; e resolver os impasses verificados
nos resultados de avaliacdo do avaliador e doaaalpronunciando-se a favor de um deles.
Considera-se impasse a divergéncia substancialltqapassar o limite de 25% (vinte e cinco
por cento) do total de pontos da avaliacdo de deseno.

Os dados gerais de caracterizacdo dos 42 (quaeemkais) respondentes sao 0s
seguintes: a) género - 59,52% eram mulheres e %0),AB8mens; b) faixa etaria — 28,57%
tinham idade entre 22 e 30 anos, 23,81% estavdaixsade 31 a 40 anos, 28,57% ocupavam
o intervalo de 41 a 50 anos, e 19,05% tinham nm&aB0danos; c) escolaridade — 4,76% desses
servidores municipais possuiam o ensino fundaméntaimpleto, 7,14% estavam com o
ensino médio incompleto, 30,95% haviam conseguaelair o ensino meédio, 7 deles ou
16,67% classificavam-se com o ensino superior ipteto, 16 ou 38,10% do grupo havia
concluido o ensino superior e um deles havia texddro mestrado; d) tempo de servigo — 7
dos servidores respondentes ou 16,67% tinham d& dnas de servi¢o publico na prefeitura,
13 deles ou 30,95% estavam na prefeitura entré drms, 4 deles ou 9,52% possuiam de 7 a
10 anos de funcionalismo, 3 deles ou 7,14% estavarmtervalo entre 11 e 15 anos de
servico na prefeitura, 10 deles ou 23,81% ja erawidores entre 16 a 20 anos e 5 deles ou
11,90% possuiam mais de 20 anos de servi¢co publico.

Em relacdo a como os avaliados se sentem no momeraealiacdo, 78,57% afirmam
gue se sentem tranquilos, 4,76% motivados, 4,766cppados, 2,38% ansiosos e 11,90%
dividiram sua opinido entre os sentimentos de émdifca, desmotivacao e irritacdo. Vale
ressaltar que esta questéo foi de multipla escollhagja, mais de uma alternativa poderia ser
assinalada pelos respondentes. Por este motivomatério dos resultados apresentados
perfazem um percentual maior do que 100%.

Quando questionados se os resultados das avaliagdszem com o desempenho
funcional dos avaliados, a metade dos respondefitesu que sim (50%), enquanto 47,62%
responderam que néo e 2,38% nao responderam pergsata. Dos avaliados respondentes
que afirmaram que nao, 4,76% nao justificaram. Remts que justificaram, 26,19%
atribuiram ao fato da avaliagdo ndo valorizar ba#f@o como um todo, 14,29% alegaram o
motivo do avaliador ndo conhecer direito o seudtady 14,29% afirmaram que o avaliador
ndo é imparcial nas suas avaliagcfes e 4,76% atibwdo fato de o avaliador apenas ressaltar
0S pontos negativos do instrumento. Percebe-sa quagoria dos avaliados atribuem a gestéao
gerencial os problemas causados pelo seu mau deskmp

Para 45,24% dos avaliados, a prefeitura, algumassydornece suporte necessario
para o cumprimento de suas metas; 33,33% respondgua a prefeitura ndo fornece o
referido suporte; 19,05% afirmam que sempre esforil € oferecido; e 2,38% néo
responderam a questdo. Dentre os suportes ofesedadam citados: cursos, material,
equipamentos e treinamentos.

Do total de respondentes, 66,67% afirmam que n&oatin crescimento pessoal apds
as avalia¢cbes, enquanto 30,95% responderam o gonte338% ndo opinaram quanto a essa
guestao.

Quando questionados sobre qual(is) objetivo(s) @ sg propde a avaliacdo de
desempenho, as maiores frequéncias de resposaas &sralternativas “Promocgéao de cargos”
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e “Avaliacao das necessidades de treinamento”,8m86% e 21,43% respectivamente. Vale
ressaltar que esta questéo foi de multipla escpliragste motivo o somatério dos resultados
apresentados perfaz um percentual maior do que .100%

Levantada a questdo quanto a concordancia comnbsspavaliados, observa-se que a
maioria dos respondentes concorda parcialmente aomontos avaliados, evidenciando a
necessidade de aprimoramento do instrumento deg&al

Em relacdo a satisfacdo dos avaliados com a meigidotla avaliacdo usada na
Prefeitura, observa-se que a maioria dos respossiardta parcialmente satisfeita com a
metodologia usada.

Solicitou-se aos respondentes que apresentassest@es) para melhoria da avaliagéo
de desempenho e o indice obtido foi de 54,76% dpostas. Dentre as sugestdes
apresentadas podemos destacar: nfagbackentre avaliador/avaliado; imparcialidade nas
avaliacdes; cumprimento da legislacdo; alteracddedslacdo vigente; avaliacbes mais
justas; clareza de critérios; avaliagdo de acordon ca realidade do trabalho;
comprometimento da clpula organizacional, melh@p@ro dos avaliadores; definicdo de
metas; maior participacdo dos avaliados; amplia@@rocesso incluindo a avaliagdo dos
colegas.

Quando questionados sobre em que momento os aalradebenfeedbacksobre
seu desempenho, 33,33% dos respondentes afirmam cquostantemente, 33,33%
responderam que nunca recebem feedback , 28,5f86nceram que somente durante a
avaliacao e 4,76% nao responderam a questao.

Este resultado constitui um fator agravante parAvaliacdo de desempenho da
Prefeitura, tendo em vista quefeedbacké uma das etapas mais importantes do referido
processo. Diante dos dados apresentados acimficasse que a grande maioria (61,90%) s6
recebe deedbacldurante a avaliacdo, a qual ocorre “anualmenteginda, nunca recebem o
feedbacksobre o seu desempenhofé&@dbackserve para o avaliado como um termdémetro
para medir como esta desempenhando o0 seu papelapaartir de entdo, adotar medidas
cabiveis para corrigir os desvios, como se poderwas no capitulo 2 (MARRAS, 2000;
BERGAMINI e BERALDO, 1988, dentre outros).

No que tange, especificamente, a negociacao desymetsalta-se que 13 ou 30% dos
respondentes afirmaram que estas ndo sao negqcéavesmo porque muitos deles ndo
sabiam explicar ou identificar as suas metas dealtna. Percebe-se que, embora aquela
prefeitura demonstre certo interesse em adotaricasatgerenciais encontradas na
administracdo privada, seguindo o exemplo de Brd3seeira, citado anteriormente, ainda
falta os gestores publicos serem orientados e dels#ios, nos aspectos ligados ao preparo
para a avaliacdo, como se pdde observar anteriten{BAULA, 2007). Além disso, para
aqueles que responderam ter dificuldade em sabsmasemetas eram compativeis com sua
respectiva capacidade de execucdo (23,96%), notarselesafio maior de aprimorar o
processo de avaliacdo de desempenho.

Outra dificuldade registrada trata de aspectositigaa comunicacao gerencial, tendo
em vista que mais de 60% opinaram sobre a falespaco ou a pouca abertura para dialogo
e participacao na elaboracdo de metas.
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6.CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse trabalho foi de analisar o papeladaliacdo de desempenho na
administracdo publica, tendo como referéncia o dasSecretaria de Gestao e Planejamento
de uma Prefeitura Fluminense, no ano de 2008.

Nao se pretendeu esgotar as discussdes sobngod&seco tema. No entanto, péde-se
trazer a luz, algumas conclusdes, referentes aceggso de se julgar o desempenho e o
comportamento de servidores publicos municipaisnpgio de um estudo de caso.

Em primeiro lugar, nota-se que a tentativa deggalar ou equiparar a administracao
publica a iniciativa privada, por meio dos preceitomparados pela reforma do Estado de
1995 (BRESSER-PEREIRA) precisa levar em conta agpguositivos e suas respectivas
limitacdes. Se, por um lado, as ideias inerentegl&oria dos sistemas de gestéo precisam ser
encampadas pelo funcionalismo, tendo em vista @it vantagens para o atendimento ao
publico em geral (uso de tecnologias de informag&omunicacdo, capacitacdo de recursos
humanos, investimentos em novos produtos e seretpdspor outro, sabe-se que também a
iniciativa privada tem suas limitacdes, para lidam a exigida melhoria continua. Nem
sempre a populacéo, reclamante de avancos de apelmhra o funcionalismo, é a mesma
que enfrenta mazelas de estruturas desumanas\gosetanto para os clientes externos,
COmMo para 0s seus proprios recursos humanos. Akso, G perspectiva de inclusdo de maior
controle defeedbackno processo de avaliacdo de desempenho, bem cpmeparacado dos
gestores, para alavancarem a gestao de seu pexsoals problemas de gestdo de ambas as
esferas (publica e privada). Por conseguinte, gige se amplie a participagdo dos atores
organizacionais no processo de elaboracdo e ddsenento de mecanismos gerenciais de
avaliacdo de desempenho, para que os mesmos tenasntondicoes de se sentirem parte
integrante dessa dinamica. Em outras palavrass agatiados e avaliadores puderem estreitar
sua comunicacdo no exercicio de avaliar, espegasese tenha maior grau de envolvimento
desses elementos com o compromisso organizaciemakthoria de resultados progressivos.

A prefeitura estudada, por meio da Secretaria d&@lpde Planejamento e Gestéo,
sinaliza avanc¢os, no que concerne a iniciativaodendlizar uma comissao de avaliagdo de
desempenho, composta por diferentes segmentose Bessdo, a troca permanente de ideias
e sugestoes, para as relagdes de trabalho, temotr@sultados importantes, para essa fase
embrionaria de implantacdo do projeto de avaliaiEidesempenho. Ainda assim, a falta de
experiéncia e a troca de politicos de uma gestdia patra entrava as perspectivas de
crescimento e de aproveitamento dos resultadosigaig avaliacao.

Como ja havia sido sinalizado pela literatura @stia, ha, ainda, um ponto bastante
significativo a ser ponderado. Trata-se do sentimele desconforto de grande parte dos
gestores, em “bancarem os juizes”, no processvalagio de desempenho.

Avaliadores e avaliados ndo se sentem preparag@snesempre sao encorajados a
construirem, em conjunto, tanto o instrumento deali@ay@o, como sua respectiva
peridiocidade. Falta continuidade na busca por meces de superacdo das lacunas
identificadas. Nesse particular, falta concretizarmaxima organizacional, seja ela na
iniciativa privada ou na administracdo publica,seéevisualizar os erros, como oportunidade
de aprendizagem, ndo de puni¢do. Por ultimo, oass\o desafio de se dar continuidade aos
projetos, tendo em vista a possibilidade de mudadedegendas e de politicos em cargos de
confianca da administrag&o publica.
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